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A continuación presentamos los resultados de la revisión realizada frente al tema 
propuesto, “Análisis Comparativo de modelos de gestión social empresarial frente 
al posconflicto”. 
 
Le exposición analítica, y los aprendizajes perseguidos, que permiten adelantar 
algunas conclusiones del trabajo de grado se nutre en primer término de la 
experiencia y ejercicio profesional de los autores en el sector Cafetero del país y 
en la empresa Colombiana de petróleos, Ecopetrol, en lugares de dirección de los 
procesos de direccionamiento de gestión social, de los entornos en donde se lleva 
a cabo las actividades económicas, de las respectivas empresas. 
 
En segundo lugar, se asume que las experiencias de trabajo orientadas a la 
transformación socioeconómica de los entornos, a mitigar posibles impactos 
negativos, y a tramitar los conflictos derivados de la interacción Empresas con el 
territorio ,  son y han sido escenarios- laboratorio de gestión social que ante los 
procesos que enfrentara el país de alcanzar  acuerdos de finalización del conflicto 
armado con las organizaciones insurgentes, podrían constituirse en referentes 
para las instituciones y organizaciones que necesariamente se tendrán que 
estructurar para las políticas de atención a las víctimas del conflicto armado 
Colombiano, la reconstrucción de los escenarios de guerra más álgidos, y para la 
articulación a medidas de desarrollo humano integral de amplias zonas del país 
elementos centrales de acción social en un marco de implementación de políticas 
en una fase de Post-conflicto. 
 
De hecho como se verá más adelante amplias zonas petroleras del país han sido 
escenario agudos y extremos de las guerras recientes por el control del territorio, 
para mencionar solo una, el Magdalena Medio, es una zona donde las 
aproximaciones de gestión social a partir del apoyo  a las redes de organizaciones 
de base a través de los Programas de Desarrollo y Paz, realizada entre otras 
organizaciones empresariales como Ecopetrol, e ISA, e instituciones públicas, 
lograron mitigar, los efectos cruentos de una guerra por el control del territorio, y 
acompañar a la población para la recuperación de la dignidad intrínseca de la 
Vida, para restablecer el dialogo entre las comunidades y proyectar procesos de 
resistencia pacífica a la violencia, proponiendo proyectos de desarrollo local. 
 
En tercer lugar, este trabajo no busca modelar la responsabilidad social 
empresarial, se sitúa básicamente en aquel componente del ejercicio de los 
modelos de responsabilidad social, conocido como de relaciones con la 
comunidad y sus entornos, por ello es relevante indicar que la comparación 
propuesta se realizara precisamente en lo que llamamos modelos de gestión 
social. La perspectiva es pues, que la comparación trata de recrear la perspectiva 
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histórica, y lo construido como componentes de la gestión social, en un marco 
ético de enfrentar las responsabilidades de los actores económico-sociales, como 
lo son las empresas. Igualmente, es importante precisar que el análisis de los 
modelos de gestión social, como prácticas  sociales-institucionales, son 
identificados, en su valor propio, tanto de diseño, como de experiencia, no 
pretendiendo por tanto extrapolar un modelo de responsabilidad social, sino 
visibilizar unas prácticas de gestión social potencialmente útiles política, social, 
institucional, en un escenario de post-conflicto, que dispondrían de esta forma de 
referentes a modo de aporte, en tanto lecciones aprendidas,  para enfrentar el 
reacomodo de la sociedad, las instituciones, la mentalidad, la política, etc., o lo 
que ello significa aportar a la construcción de un nuevo orden social. 
    
En cuarto lugar, el presente trabajo se planteará un marco general de 
conceptualización, a modo de elementos de guía del análisis, abordará el estudio 
a fondo de dos casos de experiencias seleccionadas, ofrecerá un análisis para la 
discusión que incluye elementos de similitudes y diferencias, para finalizar con 
unas conclusiones y recomendaciones con aspectos de lecciones aprendidas 


































El sector privado Colombiano ante la escalada y permanencia del conflicto interno 
armado Colombiano ha enfatizado, el cumplimiento de los deberes fiscales que les 
corresponde como agentes del mercado, y han adoptado al menos un sector la 
idea, que su aporte al desarrollo del país, se encuentra saldado con la generación 
de empleo que prodigan en los procesos económicos que agencian, y la 
tributación obligatoria de ley.1  
 
De otro lado ante el proceso de globalización de la economía, los procesos socio-
culturares que le son inherentes, las corporaciones empresariales han adquirido 
una preponderancia en la vida social del mundo, ante el avance de la idea de 
menos Estado y más Mercado, de tal manera que las principales consecuencias 
sociales se han direccionado hacia la concentración de la riqueza en forma 
exponencial y el incremento de la desigualdad socio-económica, lo que se expresa 
en impactos negativos en los indicadores de la calidad de vida de la población, 
menores oportunidades para la misma y sobre todo se expresa con rigor estos 
fenómenos en las áreas donde se tiene la mayor influencia de estos actores 
económicos.2  
 
En este sentido la preocupación por el grado de responsabilidad que le atañe a los 
empresarios en este marco de modelo económico presidido en mayor medida por 
“la coordinación del mercado”, es hoy día, una preocupación en el mundo y en las 
“Naciones, lo que ha llevado a varias oleadas de construir idearios sobre ética 
empresarial ante los entornos conflictivos que amenazan incluso la estabilidad y 
sostenibilidad de los negocios.  
 
                                               
 
1
 Tal afirmación, es entendida en forma diversa por el sector privado empresarial, siempre ha apoyado nominalmente los 
esfuerzos de negociación política con la insurgencia de parte de varios gobiernos, es ya conocida la respuesta De uno de 
los magnates de la industria Colombiana, Julio Mario Santo domingo, cuando ante el proceso de paz impulsado por el 
gobierno de Andrés Pastrana, 1998-2002, planteo que el sector privado ya contribuía con el país, a través de impuestos y 
generando empleo, y por lo tanto los recursos para atender los procesos de desarrollo de los posibles acuerdos, debían 
buscarse por parte del Gobierno en el exterior con la comunidad internacional. Y en el otro extremo, se podría colocarlas 
afirmaciones del empresario Maurice Armitage. ”En un país donde hay una inequidad tan grande, la única manera es 
distribuyendo el ingreso. Uno como empresa no puede sentarse a decir, yo voy a conseguir plata para mí. El país le ha 
dado a uno todo, Uno como empresario debe cambiar el esquema“. Citado en Columna de Fabio Martínez, en el Tiempo, 9 
de septiembre de 2014. 
2
 La actividad cafetera se situó en las tres cordilleras que atraviesan el país de Sur a norte, Sin embargo se ha sostenido 
que las zonas cafeteras han estado relativamente por fuera del conflicto dado el alto grado de desarrollo campesino y rural 
diferencial alcanzado hasta los años ochenta, del siglo pasado y ello se atribuye al arreglo institucional y al desarrollo y a la 
malla de organizaciones sociales y económicas que han operado el modelo. En tanto la actividad Petrolera se ha situado en 
preferencia en Valle del rio Magdalena, el piedemonte de la cordillera oriental hasta el nororiente del país y se ha extendido 
a los llanos del Casanare y la Orinoquia. En este caso desde los años cincuenta del siglo pasado , Ecopetrol se ha apoyado 
en los desarrollo organizacionales de la empresa para tramitar los conflictos tanto socioeconómicos como ambientales, a 
través de redes organizacionales, representadas por la red de Fundaciones Petroleras, tanto de Ecopetrol como de las 
empresas asociadas en el negocio petrolero, El impulso permanente a las redes de los programas de desarrollo y paz, y a 
las redes de agencias de desarrollo económico local que operan en las áreas de influencia de la industria petrolera, redes 
de organizaciones sociales, que operan sobre el territorio. 
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En este sentido se ha generado el desarrollo de pautas de comportamiento sobre 
el papel y la responsabilidad social que les atañe a estos actores económicos en 
relación a la suerte de la población, no solo en los entornos inmediatos de su 
acción, sino en el conjunto del país.  
 
Se adiciona a este panorama en el caso Colombiano, que la presencia del Estado 
Colombiano es inexistente o es de mínima presencia , en zonas como el sector 
rural Colombiano, donde por décadas la gobernabilidad ha sido patrimonio de 
actores armados, levantados en armas, o bandas criminales al servicio de 
emporios económicos legales e ilegales.  
 
Esto  plantea la necesidad de regular la vida social y económica a través de la 
institucionalización de la presencia del Estado como reguladora de los conflictos, 
pero también como líder del desarrollo socioeconómico, generando los impulsos 
de fortalecimiento del tejido organizativo de la población y la promoción y 
convocatoria de los actores sociales de todo orden incluidos el sector empresarial 
privado para el establecimiento de condiciones y reglas del juego estables y 
duraderas, es decir instituciones a través de las cuales se alcance procesos 
sostenidos de soluciones estructurales para las diversas brechas de desarrollo de 
la población del país. 
 
Se menciona con insistencia por parte de los estudiosos del Conflicto Colombiano 
tanto nacionales como internacionales, fechas que van desde los cuarenta años 
hasta los sesenta años de permanencia del conflicto político armado en el país, 
combinado con expresiones violentas originadas en contrabando en las fronteras 
del país, el tráfico de estupefacientes, minería no legal, tráfico de biodiversidad, de 
armas etc.  
 
Todas estas variantes de las violencias y del conflicto armado Colombiano se 
combinan y se visibilizan con gran escala y fuerza en el sector rural del país. Sin 
recurrir a reduccionismos, una vieja canción menciona la preponderancia, que el 
Café y el Petróleo, han tenido para la nación Colombiana, ambas experiencias 
empresariales que pretendemos elevar al nivel de “paradigmáticas”, en el 
desarrollo socioeconómico del país, con las asincronias propias de su vigencia 
histórica, con espacialidad físico –geográfica  diferenciada en la geografía 
nacional, y dada la naturaleza de la actividad socioeconómica y ambiental que 
representan, y sobre todo por la naturaleza y alcances de la actuación a través de 
modelos de gestión social, dirigidos a elevar el nivel y calidad de vida de la 
población especialmente situadas en áreas rurales,  y dada la   magnitud, 
preponderancia organizativa- institucional, tanto en la regiones donde se 
desarrolla las actividades de las cadenas productivas respectivas, como por su 
presencia en los grandes agregados macroeconómicos del país.  
 
Nos interesa focalizar el análisis comparativo, en los contextos diferenciados, en 
los arreglos y modelos de desarrollo implementados, sobre todo en los 
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aprendizajes que el ejercicio de gestión social ha deparado, y que pueden ser 
fuente de reorientación de programas y proyectos que pueden inscribirse, dado el 
momento histórico que atraviesa el país, ante los importantes avances para una 
cesación del enfrentamiento armado político, con las guerrillas de las Farc y el 
ELN.  
 
Igualmente este camino de estudio puede llevar a proponer nuevas orientaciones 
para el rol del sector privado empresarial Colombiano ante las tareas de 
reconstrucción, de grandes áreas geográficas del país, ante las miles de víctimas 
derivadas de la guerra, el inmenso desafío de replantear el desarrollo rural del 
país, y la posibilidad cierta de trabajar ante los grandes desequilibrios de todo 
orden que están en las causas objetivas del enfrentamiento entre Colombianos. 
 
Sin pretensiones se podría indicar una senda de reformas estructurales 
indispensable para avanzar en el post-acuerdo, teniendo en cuenta que contamos 
en el país con importante trabajos probados de modelos de desarrollo sostenible 
en el marco de la gestión social empresarial, adelantada, por las empresas en 
entornos altamente conflictuados por los impactos de las actividades económicas 







































Identificar elementos principales de aprendizaje de dos modelos de gestión social 
a través de análisis comparativo, que contribuyan a la experiencia de postconflicto 




 Realizar un análisis comparativo de la experiencia de gestión de social 
empresarial de la Federación Nacional de Cafeteros, FNC, y la Empresa 
Colombiana de Petróleos, Ecopetrol. 
 
 Identificar los componentes de los modelos de gestión de social empresarial 
de las experiencias analizadas. 
 
 Identificar las lecciones de aprendizaje claves para una fase de 
























4. MARCO TEORICO. 
 
4.1 MODELO DE DESARROLLO3 
 
La caracterización del enfoque, modelo de desarrollo es común en la literatura 
económica, especialmente. Un rasgo dominante de ese debate es la competencia 
que han establecido los modelos,  por asegurar el máximo de bienestar de la 
población a través de las políticas e instrumentos para llevarlas a cabo que las 
distingue. 
 
En general se distinguen al menos tres modelos básicos en discusión. Un primer 
modelo centrado en la capacidad de coordinación de la economía, la sociedad 
desde el Estado, a este tipo de modelo lo denominamos Estado-Céntrico, este 
modelo es afecto a una presencia económica y de control directo de la economía 
de parte del Estado, correlacionado con un régimen político de Partido Único. 
 
Un segundo modelo que minimiza la presencia del Estado en las iniciativas 
empresariales, debido a que existe una institución, el Mercado, que tiene la 
capacidad de canalizar la iniciativa individual y empresarial, con una coordinación 
con efectos de equilibrio, y de satisfacción del bienestar humano, a este tipo de 
modelo lo denominaremos Mercado-Céntrico. Este modelo es afecto a la inversión 
extranjera, propone y promueve aperturas económicas sin límites, o de libre 
comercio, y su máximo postulado es que las cosas se producen y comercian con 
el máximo de eficiencia y utilidad económica, sin la necesidad de la participación 
del Estado.   
 
Un tercer Modelo, que tiene características, tanto del primero como del segundo 
Modelo, algunos lo denominan Economía-social de Mercado, otros lo llama 
modelos de corte social-demócrata. En este modelo la iniciativa individual-
corporativa, tiene amplio espacio a través de las fuerzas del mercado, pero se 
inscribe en fuertes regulaciones, que aseguren cierto nivel de retribución a todos 
los factores del mercado. En este sentido el mencionado modelo, tiende a 
equilibrar la iniciativa individual-con la iniciativa colectiva, tiende a armonizar la 
política económica con la política social. 
 
La realidad Colombiana se caracteriza como una economía de mercado con una 
importante presencia del Estado, que de acuerdo a las orientaciones adoptadas 
paulatinamente ha propiciado espacios mayores a la iniciativa privada y 
empresarial, tanto en la economía como en el desarrollo de bienes públicos, 
acorde con los esfuerzos de mayor articulación con la economía global, y de 
apertura a la inversión y empresas extranjeras.  
 
                                               
3
 Basado el apartado en el artículo “El equilibrio entre el Estado, el Mercado, y la Sociedad civil: la ONG, para un nuevo 
consenso de desarrollo.” Páginas 203-244. Incluido en el libro, Pobreza y desigualdad en América Latina: temas y nuevos 
desafíos.Tokman, Victor E,  Comp, Odonell, Guillermo Alberto, (1936-2011), Editorial, Paidos, Buenos Aires, 1999. 
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Los efectos de un modelo de tal naturaleza en nuestra realidad, social ha sido 
hacia la concentración de la riqueza y el incremento de la desigualdad 
socioeconómica. Ello ha contribuido a incrementar los niveles de conflictividad 
social y territorial, llamando a que el modelo de desarrollo atienda las brechas 
sociales y económicas con el concurso solidario de todos los agentes sociales y 
económicos de la sociedad Colombiana.  
 
Desde de diversos Ángulos, relacionados con los tres modelos de desarrollo 
descritos, los actores empresariales han venido Cumpliendo sus cometidos 
económicos, y asumiendo sus “responsabilidades” por los impactos en los 
entornos donde desarrollan su actividad económica, a través de diversos 
instrumentos de gestión social. Estudiar esos modelos de gestión social, puede 
permitir alimentar el análisis y obtener conclusiones que nutran el debate de cómo 
enfrentar los conflictos de nuestra sociedad.   
 
4.2 RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL Y GESTIÓN SOCIAL. 
 
4.2.1 APROXIMACIONES CONCEPTUALES 
 
La conceptualización sobre responsabilidad social empresarial tuvo origen hacia el 
siglo XVIII, con el desarrollo de la idea de libre mercado en la sociedad capitalista, 
pero avanzó significativamente, desde el punto de vista moderno, en la década del 
60 del siglo XX, muy estrechamente articulada a una visión paternalista de la 
relación entre empresa y sociedad y centrada de manera profunda en la empresa 
capitalista en pleno desarrollo. Al mismo tiempo, dicho concepto estaba vinculado 
con la relación entre el hombre y las instituciones en términos sociales y 
económicos. 
 
Un importante trabajo en ese campo es el desarrollado por Garriga y Melè (2004) 
Ellos elaboran un mapeo sobre la concepción de responsabilidad social 
corporativa y encuentran, básicamente, cuatro teorías sobre el tema: la 
instrumental, la política, la integrativa y la teoría ética.4  
 
En la teoría instrumental aparecen como fundamentales los objetivos económicos 
alcanzados a través de las actividades sociales, en las cuales el foco central es la 
maximización de las utilidades para los accionistas y la búsqueda de estrategias 
para el fortalecimiento de las ventajas competitivas. En este sentido, la 
identificación de las actividades altruistas representa un importante reconocimiento 
social y por lo tanto se utiliza como una estrategia de mercadeo.  
 
                                               
4
 Este resumen de teorías fue tomado del trabajo: Murillo Guillermo, González Carlos Hernán, Rodríguez Orejuela, Héctor 




A partir de la teoría política, lo esencial es el uso responsable del poder en los 
escenarios políticos. En tal sentido, en esa visión se encuentran, según los 
autores, el institucionalismo corporativo, la teoría del contrato social integrativo y la 
denominada ciudadanía corporativa. Los elementos asociados a esta teoría 
asumen que la responsabilidad de los negocios está relacionada con el poder 
social alcanzado, con la manera como se interpreta el contrato entre la empresa y 
la sociedad y con el modo como la empresa se relaciona en los asuntos de interés 
para la comunidad.  
 
En la teoría integrativa se señalan asuntos administrativos, las responsabilidades 
públicas, la gestión con los grupos de interés y el desempeño social de la 
corporación. Aspectos que caracterizan esta teoría están los temas de política 
pública y las leyes referentes al desempeño social, la identificación de los 
balances entre la empresa y sus grupos de interés, la legitimación social de los 
actores de las organizaciones y procesos organizativos articulados a las 
cuestiones sociales y políticos especialmente desde el impacto.    
 
La teoría ética abarca temas centrales, como la orientación hacia lo que es 
correcto, hacia una sociedad buena. Para ello trabaja sobre la teoría normativa de 
los grupos de interés, el desarrollo sostenible y el bien común. La idea de la 
sostenibilidad y las presentes y nuevas generaciones son una importante 
preocupación de estas teorías.  
 
Hacia 2006, Michael Porter y Mark Kramer, publican un artículo que plantean que 
los asuntos estratégicos de las empresas no se deberían entender solo como el 
desarrollo organizacional para apalancar la competitividad y la proyección a largo 
plazo del negocio propiamente dicho. Indica que las teorías de responsabilidad 
social en boga, se quedan en esta visión, que no tiene una visión de largo plazo 
en relación al entorno social.  
 
Dice que, “Las cuatro escuelas de pensamiento comparten la misma debilidad: se 
enfocan en la tensión entre sociedad y empresa más bien que en su 
interdependencia.”5  El esfuerzo conceptual de este planteamiento apunta a 
superar esa tensión real ante el comportamiento real de los negocios de las 
empresas. Que precisamente no se enfocan en una relación de largo plazo. La 
propuesta es integrar negocio y sociedad. “Los líderes de negocios y de la 
sociedad civil se han enfocado demasiado en sus fricciones y no lo suficiente en 
sus puntos de convergencia.”6 “La mutua dependencia entre las corporaciones y la 
sociedad implica que las decisiones de negocios y las políticas sociales deben 
seguir el principio de valor compartido.7 En esta dirección el análisis de Porter y 
Kramer postula la Responsabilidad Social corporativa estratégica, RSC, libera 
                                               
5
 KRAMER, Mark R y PORTER, Michael E. Estrategia y sociedad: el vínculo entre ventaja competitiva y responsabilidad 




 Ibíd.    
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Valor compartido al   invertir en programas de contexto social, que tienen como 
efecto el fortalecer la competitividad de las empresas.8 
 
El texto “la Responsabilidad social de las organizaciones”, nos sugiere 
innumerables inferencias analíticas desde las cuales se formulan las preguntas 
siguientes, apoyándonos a su vez en sus planteamientos para las respuestas 
respectivas: 
 
• ¿Es idéntica y homogéneo lo que se entiende por responsabilidad social en 
América Latina? 
• ¿La responsabilidad social de las empresas y otros actores, es una 
expresión  de sociedades injustas, desiguales y caóticas ambientalmente 
hablando? 
• ¿Se puede postular o adoptar un paradigma interpretativo de lo que 
constituye una acepción orientadora de responsabilidad social?  
 
¿Es idéntica y homogéneo lo que se entiende por responsabilidad social en 
América Latina?  
 
La respuesta la venimos prefigurando, pero avanzando,  la interpretación de la 
responsabilidad social es diferenciada: “En nuestra América Latina, todavía 
domina un enfoque de buena conducta católica que interpreta la Responsabilidad 
Social en términos de benevolencia voluntaria y caritativa: Lo dice la CEPAL: “el 
vínculo tradicionalmente reconocido como la primera relación entre la empresa y la 
sociedad es la filantropía”.9 
 
4.2.2 RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL Y ORDEN SOCIAL  
 
Desde el estudio de la Universidad de Costa Rica, mencionado atrás, La sola 
diferencia de la existencia de diversos ordenes de régimen político, plantea de por 
si una visión diferenciada de las relaciones que establecen el mercado 
(empresas), Sociedad y Estado en América Latina.  
 
En el caso del estudio mencionado, aparece Venezuela, donde las exigencias al 
mundo de la empresa privada, de asumir las metas del Estado Bolivariano de 
Venezuela, de clara estirpe, estatizante, plantea un conflicto permanente, entre el 
sector público, y el sector privado, con consecuencias económicas para la 
inversión y la población, e institucionales, por el férreo control desde el Estado de 
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las demás ramas del poder público y sociopolítico, por la permanente inestabilidad 
y agitación social que pone en cuestión los pactos de gobernabilidad y el rumbo 
del régimen como un todo.  
 
En Brasil Para el Instituto Ethos define “responsabilidad social empresarial como la 
forma de gestión que se define por la relación ética y transparente de la empresa 
con todos los públicos con los cuales ella se relaciona y por el establecimiento de 
metas empresariales de impulsión del desarrollo sostenible de la sociedad, 
preservando recursos ambientales y culturales para futuras generaciones, 
respectando la diversidad y promocionando la reducción de las desigualdades 
sociales.”10  
 
Y en Guatemala, que citamos por ser una sociedad que alcanzo un proceso de 
paz negociada, el caso expuesto en el libro, plantea tímidamente “En este 
momento (2013) en Guatemala existen algunas empresas que practican la 
responsabilidad social, algunas grandes corporaciones, tanto nacionales como 
internacionales, y se han ido integrando a la misma las pequeñas y medianas 
empresas (Pymes).”11 
 
¿La responsabilidad social de las empresas y otros actores, es una expresión de 
sociedades injustas, desiguales y caóticas ambientalmente hablando? 
 
El presidente de la World Business Council for Sustainable Development, plantea 
que las empresas no pueden triunfar en sociedades que fracasan,12 parafraseando 
la misma,  el ex presidente de Ecopetrol planteaba a su vez no es sostenible la 
empresa en entornos insostenibles.  
 
Desde la complejidad del pensamiento, el mundo complejo e interdependiente que 
vivimos la acción de todo actor, y en este caso los actores que configuran en sus 
relaciones un orden de poder y socio-económico e institucional, pueden ser vistos 
desde la concepción de los efectos de sus acciones y decisiones, en  la mirada 
aguda de Morin: “Toda acción escapa cada vez más a la voluntad de su autor a 
medida que entra en el juego de las inter-retro-acciones del medio en el cual 
interviene”. Y enfatiza los siguientes principios, a. “Los efectos de la acción 
dependen no sólo de las intenciones del autor, sino también de las condiciones 
propias del medio en el cual se desarrollan dichos efectos”. b. “Se puede 
considerar o soportar los efectos a corto plazo de una acción, pero sus efectos a 
largo plazo son impredecibles”. A esto lo llama Morin Ecología de la acción.13 
 
Y la discusión ampliamente acogida acerca de la responsabilidad social como 
acción voluntaria o supeditada a los mandatos de ley o de estirpe obligatoria, es 
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señalado como dilema falso dado que la solución puede ser: “Deberá ser una 
combinación de regulación y voluntariedad conjuntamente con esfuerzo cultural y 
educativo, los Estados deberán fijar reglas más exigentes para las empresas; las 
normas y certificadoras, deberán unirse, estandarizar sus criterios y 
procedimientos, e internacionalizarse hasta volverse indispensables para hacer 
negocios.”14  ¿Se puede postular o adoptar un paradigma interpretativo de lo que 
constituye una acepción orientadora de responsabilidad social? La respuesta 
podría estar en las siguientes afirmaciones: 
 
-Considerar la responsabilidad social desde la gestión de impactos negativos. 
 
-Detectar en forma permanente los efectos no deseados, a través de diagnósticos 
dinámicos teniendo en cuenta todos los actores. 
 
-Alianzas y asociación con otras organizaciones, con criterio de ayuda mutua para 
intervenir los mismos impactos sociales, la elaboración de buenos indicadores, y 
“tener mayor impacto al momento de intentar solucionar problemas o revertir 
tendencias.”  
 
-Identificación de estándares que faciliten la comparación y construir instrumentos 
de análisis similares, validados por todos, los actores, promoviendo la 
comunicación de “faltas éticas, a fin de informar y educar a la ciudadanía en la 
tarea de Veeduría, control y vigilancia.”15  
 
De acuerdo al planteamiento realizado con los anteriores aspectos es posible 
alcanzar, “El resultado Final de toda estrategia de responsabilidad social, la 
constitución, en nuestro mundo globalizado, complejo de acciones y retroacciones 
Entramadas difíciles de prever y controlar en una trama global inteligente y 
consciente de ciudadanos e instituciones atentos y responsables de la 
sustentabilidad de la misma trama, que es nuestro mundo, nuestra casa común, la 
única morada que tenemos”.16 
 
4.3 INSTITUCIONES Y GESTIÓN SOCIAL  
 
En este análisis es útil acercar el neo institucionalismo como perspectiva teórica, ya 
que él permite dar cuenta de la realidad social a partir de autores como Dimaggio, 
March, Olsen y Powell, quienes, basados en la sociología de las organizaciones, han 
posibilitado el fortalecimiento de las instituciones como epicentro de estudio. A pesar 
de las diferencias conceptuales que afloran entre estos autores, existe una idea 
general sobre la cual se integra la mayoría de ellos y que North (1990) la expresa de 
la siguiente manera: “Las instituciones son las reglas del juego en una sociedad o, 
más formalmente, los constreñimientos u obligaciones creados por los seres 









humanos que le dan forma a la interacción humana; en consecuencia, estas 
estructuran los alicientes en el intercambio humano, ya sea político, social o 
económico. El cambio institucional delinea la forma en que la sociedad evoluciona en 
el tiempo y es, a la vez, la clave para entender el cambio histórico”.17  
 
El desarrollo de las instituciones es central para regular un mundo de asimetrías en 
la información para la toma de decisiones, esta situación genera lo que se llama altos 
costos de transacción y dificultan la observancia de los derechos de propiedad. En 
una de sus obras es consiente que las instituciones “o cuando menos las reglas 
formales, son hechas para servir los intereses de quienes tienen poder de 
negociación para idear nuevas normas.”18 
 
La teoría institucional ha sido prominente, como una explicación poderosa de la 
acción, tanto individual como organizativa. Además, este enfoque es considerado 
como una buena mirada para explicar los cambios en el tiempo. Por estas razones, 
el estudio de la teoría institucional se ha convertido en una importante propuesta 
para estudiar el cambio institucional y al mismo tiempo centrarse en el cambio 
organizativo. Dicha teoría permite entender la manera como han sido creadas las 
organizaciones y sus procesos de transformación y extinción a través de su 
interacción con el cambio institucional. 
 
Es un lugar común señalar la ausencia de estado regulador de los conflictos en las 
regiones, pero también constructor de soluciones ante las innegables brechas de 
desarrollo socio económico de la Colombia no integrada a los beneficios del 
desarrollo. En este sentido la exigibilidad de los derechos de propiedad, hacen parte 
de la informalidad y del mundo del más fuerte, como hemos presenciado en la guerra 
de finales del siglo XX y principios del siglo XXI, Dando como resultado una 
avalancha de desplazamiento forzado de la población en particular de la población 
rural, del país. 
 
En reciente debate Planteado los autores de “Por qué fracasan Las países” el 
profesor Robinson y Acemoglou, señalan; “Cada sociedad funciona con una serie de 
reglas políticas  y económicas creadas e impuestas por el Estado y los ciudadanos 
colectivamente. Las instituciones económicas dan forma a los incentivos 
económicos: los incentivos para recibir una educación, ahorrar, e invertir, innovar y 
adoptar nuevas tecnologías, etc. Es el proceso político lo que determina bajo que 
instituciones económicas se vivirá, y son las instituciones políticas las que 
determinan cómo funciona el proceso.”19 
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Dado que el desarrollo Socio-económico de un país como Colombia se desenvuelve 
en un escenario de Guerra con la insurgencia armada, las instituciones económicas 
ven con expectativa un cese definitivo de la guerra interna, dando paso de esa forma 
a un escenario de implementación de acuerdos. Sin embargo es esperable que las 
instituciones económicas, empresariales así como otros actores de la sociedad, 
cooperen para  construir un escenario de post-guerra, o de post-conflicto con 
asunción de responsabilidades en cerrar las brechas y conflictos socioeconómicos 
que alimentan la permanencia de las violencias en el territorio nacional. 
 
4.4 EL POSTCONFLICTO COMO ESCENARIO 
 
La noción de posconflicto ha sido ampliamente referenciada en diversos ámbitos, 
pero la circunstancia de encontrarse el país en un proceso de dialogo legítimo, 
negociación, con el objetivo declarado de cesar la guerra política entre la insurgencia 
en su expresión armada de las fuerzas armadas revolucionarias de Colombia, Farc-
Ep y los acercamientos iniciales con la guerrilla del Ejército de Liberación Nacional, 
ELN, para compactar la mesa de dialogo que se desarrolla en la Habana-Cuba, con 
acompañamiento internacional, desde Octubre de 2012  y el Estado Colombiano, 
contendientes reconocidos mutuamente como beligerantes desde ya hace más de 
cincuenta, sesenta años en opinión de observadores.  
 
Al referirse a estos conceptos para describir y comprender esta fase de solución del 
agudo conflicto armado  que  vivimos en la Colombia, Se abre la interpretación 
Zuletiana, de comprender  los conflictos como una manifestación de las interacciones 
Humanas colectivas, ello debe conducir  a  contar con buenos conflictos a través del 
dialogo y la deliberación para alcanzar acuerdos.20  
 
En idéntica  dirección, la interpretación de Jean Paul Lederach, analista internacional 
de procesos de paz, ofrece la alternativa de plantear acuerdos-post-acuerdos, toda 
vez que el análisis de más de treinta y cuatro conflictos realizado en un estudio para 
las Naciones Unidas, indica como la categoría conflicto, como  inherente a la 
sociedad humana no desaparecerá ,mientras es más ajustado a un proceso de 
negociación política el llegar a un acuerdo o post-acuerdos, que inaugurarían  una 
fase de implementación de los de los mismos. Para este autor “los conflictos no 
desaparecen se transforman”.21  
 
Los analistas de los conflictos armados y el papel de las empresas en el mismo, 
destacan que las mismas podrán contribuir a la paz, si adoptan lo que denominan 
“sensibilidad al conflicto”.  Posibilita esta perspectiva que el análisis del entorno, 
conduce a la comprensión de las características e intensidad del conflicto, dando 
como resultado el anticiparse a los impactos negativos y maximizando los positivos 
en un proceso de postconflicto. O en otras palabras se trata de que la empresa 
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potencie los elementos “conectores” de la sociedad en conflicto y evitar los 
elementos “divisores”.22  
 
La concepción que se tenga de la paz, genera énfasis en su construcción a partir de 
lo que Fisas define como “un esfuerzo para lograr un acuerdo que ponga fin a la 
violencia, así como para implementarlo, mediante negociaciones”.23 Para referentes 
académicos, como Jean Paul Lederach, la construcción de la paz es un “concepto 
global que abarca, produce y sostiene toda la serie de procesos, planteamientos y 
etapas necesarias para transformar los conflictos en relaciones más pacíficas y 
sostenibles”. 
 
Para la comisión Europea, se trata de un proceso que restablezca las capacidades 
de arbitraje y gobernabilidad del estado sobre todo el territorio en conflicto agudo, y 
colocar en funcionamiento la economía orientada a generar estabilidad, política 
económica y social. Organismos Multilaterales como el BID, el FMI, plantean una 
versión económica de la paz, al dar énfasis a la reconstrucción económica de los 
territorios en Guerra irregular. 
 
Sin embargo, podemos afirmar que la definición de paz, de las Naciones Unidas 
citada por primera vez por el secretario general de la época el señor Boutros  Ghalil, 
en el informe de 1992 titulado como un informe de paz, es el más integral de la 
definiciones estudiadas ; “las medidas destinadas a individualizar y fortalecer 
estructuras que tiendan a reforzar y consolidar la paz a fin de evitar una reanudación 
del conflicto”, Es la más integral  y estructural, dado que involucra, entrega o dejación 
de las armas, promoción de los derechos humanos, apertura y participación política, 
la necesidad de proyectos de desarrollo económico y social, y orientaciones hacia la 
reconciliación social e institucional.  
 
Colombia se encuentra desde hace aproximadamente tres años en un esfuerzo 
parecido a lo mencionado, a través de un proceso diseñado concertadamente con la 
guerrilla y el Estado Colombiano, involucrando fases de pre-negociación, Dialogo y 
negociación, e implementación de los acuerdos. 
 
La pre-negociación tuvo como resultado el “acuerdo general para la terminación del 
conflicto Colombiano”, la negociación se lleva a cabo con acompañamiento 
internacional de países garantes,  a través de la creación de una mesa de 
conversaciones con sede en el exterior, en La Habana Cuba, sus resultados 
alcanzan acuerdos en por lo menos tres de los cinco puntos del acuerdo general, 
alimentando en buena parte de la sociedad Colombiana la ilusión de alcanzar un 
acuerdo en todos puntos pre-pactados, e iniciar una fase de implementación de los 
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acuerdos que se ha denominado en forma extendida el postconflicto, precisamente 
aquella fase de construcción de la paz direccionada por el acuerdo. El proceso 
además tiene la característica de realizarse en medio de la continuidad de la 
confrontación armada, y de contar con la precondición de que “nada está acordado 
hasta que todo este acordado”. Elementos concertados y aceptados por los actores 
de la mesa de negociación.24  
 
Es Indudable que uno de los actores claves, es el sector privado empresarial para 
hacer sostenible la implementación de los acuerdo que resulten de un proceso que 
conduzca a una paz duradera, “No quepa duda de que la participación del sector 
privado es clave en situaciones de postconflicto y promocionar la paz en el sector 
privado como un proyecto provechoso y que merece la pena continuar siendo uno de 
los retos cruciales para todos los actores, tanto locales como externos, que desean 
poner fin a los conflictos armados.”25  
 
Los cálculos racionales de los costos y riesgo de prolongar una situación de guerra 
interna, por parte del empresariado, los incentivos económicos y políticos  que lleven 
al sector empresarial a la construcción de paz, y los problemas de la acción colectiva  
son señalados como elementos importantes a identificar para “entender el modo 
operativo de las empresas, a que incentivos responden y las condiciones que limitan 
el comportamiento corporativo.”26  Señala que una encuesta realizada a un número 
de empresas, manifestaron su disposición a ampliar la capacidad productiva, generar 
empleo “si hubiera paz en Colombia”. 
 
De esta forma aprender de experiencias en marcha, estructuradas e implementadas 
por ejemplos empresariales, relevantes en el desarrollo del país, no solo por su 
actividad económica y sus efectos redistributivos (Equidad), Si no especialmente por 
los diseños de estrategias de relacionamiento con las comunidades y sus entornos a 
través de políticas e instrumentos de gestión social, que vienen impactando en forma 
positiva los territorios y localidades, es lo que examinaremos a continuación, a través 
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5.1 GESTIÓN SOCIAL DE LA FEDERACIÓN NACIONAL DE CAFETEROS FNC 
 
Para el caso de las políticas ejecutadas e institucionalizadas por la Federación 
Nacional de Cafeteros, en la gestión del desarrollo y la gestión social se plantea 
en el marco de la noción del concepto de responsabilidad social.  
 
Desde el origen de la actividad económica cafetera y su organización, así como de 
la definición de un objetivo y sus paulatinos procesos de operacionalización a 
través de políticas, estrategias, programas, proyectos etc., se ha perfilado una 
serie de componentes que, de acuerdo con las realidades socio-históricas vividas 
en la segunda mitad del siglo XIX, durante todo el siglo XX y en lo que va del XXI.   
 
Esto acumula un acervo de transformaciones de las regiones cafeteras y de los 
instrumentos e instituciones, estudiadas en forma profusa por la economía política 
Colombiana y en particular sistematizadas como instrumento de redefinición de su 
rol y sus actividades de fomento del café por parte de la organización cafetera, el 
cual nos permite observar en forma más o menos flexible un modelo cafetero de 
desarrollo socioeconómico que entregó sociedades prósperas y, en periodos 
importantes, paz en las regiones cafeteras.  
 
A ello contribuye el hecho de que esta actividad se origina en un sistema de 
producción que tiene como centro un producto y el desarrollo de una cadena 
productiva presidida por el mismo, pero simultáneamente a la evolución que 
acompaña la creación de zonas distinguidas como cafeteras y que se impregnan 
de particularidades culturales que les permiten exhibir un sello de identidad y 
convergencia económica, social, política, y últimamente ambiental. Se trata, pues, 
de una experiencia económica, social y política que edificó rasgos definidos de 
construcción institucional, societaria, y de la conformación de una economía que 
signó el desarrollo del país y continua siendo un importante agente en el contexto 
rural colombiano.  
 
En esto se fundamenta la decisión de denominar esa experiencia como modelo de 
referencia, en el cual se observan rasgos dominantes de la acción social con 
sentido de transformación de la realidad, susceptibles de identificación y 
observación y, por tanto, de aprehensión de sus múltiples elementos, 
conformadores de un sistema económico-institucional y socio-ambiental.  
 
5.1.1 Contexto de la Actividad Cafetera 
 
La zona cafetera colombiana abarca 3,3 millones de hectáreas, de las cuales 
914.000 están sembradas de café, mientras 563.000 familias cafetaleras se 
asientan en 588 municipios de veinte departamentos del país. La actividad 
cafetera se realiza principalmente en pequeñas explotaciones, donde el 95% de 
[25] 
 
los productores cuenta con cultivos en extensiones menores de cinco hectáreas y 
con una extensión cultivada promedia de 1,6 hectáreas; en 2010 ellas 
respondieron por el 69% de la producción nacional27.  
 
Las 563 mil familias que actualmente cultivan café en Colombia constituyen una 
población superior a los 2,7 millones, esto es, aproximadamente una cuarta parte 
de la población rural total del país. Además, presenta características que la 
diferencian positivamente del resto del sector agrícola nacional.  
 
Desde el punto de vista del uso del suelo, la distribución se presenta así: el 23% 
está dedicado al café, un 34% a pastos, un 8,5% a otros cultivos agrícolas 
tradicionales, como la caña panelera, el maíz y el fríjol, y el 35% restante se 
encuentra en montes. El área dedicada a pastos –y seguramente a la actividad 
pecuaria– es superior al área cafetera total28.  
 
La distribución de la propiedad cafetera es más equitativa que la rural en general. 
Por eso, el coeficiente de Gini para la caficultura es de 0,69, mientras en el total 
del sector rural el mismo indicador para las propiedades es de 0,86. 
 
De acuerdo con el Centro de Estudios Cafeteros y Regionales29, los municipios 
cafeteros colombianos cuentan con mejores índices de bienestar que los no 
cafeteros, dato que se relaciona en gran parte con el elevado multiplicador y los 
encadenamientos que caracterizan a la economía cafetera.  
 
Una mayor caracterización de la producción frente a la tenencia y el grado de 
“empresarización” de la tierra puede ser útil. Veamos: mientras el 64% de los 
caficultores, que son minifundistas, producen el 15% del café, el 31% de los 
productores corresponde a lo que se denomina “economía cafetera campesina” y 
responden por el 40% del café producido, y apenas el 5% del total de cafeteros 
corresponde a “cafeteros empresariales”, que producen el 45% de la producción 
nacional30. (Ver Tabla 1) 
 
El peso específico del café como subsector económico de la macroeconomía del 
país puede describirse así: representa el 17% del PIB agrícola, ocupa a 2,7 
millones de personas (33% de la población rural de Colombia) y ofrece 726.000 
empleos directos y 1,4 millones de empleos indirectos (32% del empleo agrícola 
total). La cosecha cafetera en 2011 costo USD$2.726 millones. 
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La mayor parte de los caficultores está dentro de la categoría de minifundistas 
(64% del total) y responden por la menor proporción de la producción nacional 
(15%). 
 
Son 364.000 cultivadores que tienen fincas en promedio de 3 hectáreas, de las 
cuales menos de media hectárea (el 11% del área) está sembrada de café. 
 
Para estos productores, la venta de café representa un ingreso adicional a su 
actividad principal. 
 
Por lo general, estos productores viven de la venta de su mano de obra a otros 
productores de café, o de otras actividades agrícolas. 
 
En este segmento existe autoabastecimiento de mano de obra y, debido a la 
pequeña escala de la producción, tales labores son realizadas por la familia en 
su tiempo libre y con requerimientos mínimos de capital. 
 
El minifundista promedio obtiene, en caso de que su cultivo sea tradicional, un 
excedente anual de ingresos equivalente a 1,3 salarios mínimos mensuales y un 




En la economía cafetera “campesina” se encuentran alrededor de 172.000 
cultivadores, el 31% del total, para quienes el café representa su principal fuente 
de subsistencia. Poseen en promedio 9 hectáreas, de las cuales 2,2 ha., o el 
16%, están sembradas de café. En la economía campesina los cultivos gozan 
de abastecimiento parcial de la mano de obra, lo cual reduce los requerimientos 
de capital. 
 
El tamaño del cultivo permite que para estos productores el café sea la principal 
actividad familiar y por ende uno de los principales determinantes de su ingreso. 
Una parte importante de las labores de producción es efectuada por la familia, 
por lo cual solo necesitan contratación externa de mano de obra durante las 
épocas de renovación o cosecha, cuando hay una elevada concentración de las 
actividades. 
 
Este tipo de productores tiene un alto nivel de dependencia del ingreso 
proveniente del café. 
 
La explotación promedio de la economía cafetera campesina tiene la capacidad 
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 Este nivel de caracterización de la población productora es posible por la existencia del sistema de información cafetera 
SIC, sistema geo-referenciado y atado a programas de carácter estadístico ambiental, productivo y social, y de identificación 
institucional. Llama la atención que la caracterización en términos de excedentes económicos medidos en ingresos por 
salarios mínimos, en su totalidad está por encima de los dos salarios mínimos mensuales vigentes. A excepción del 
minifundista no tecnificado. 
[27] 
 
de generar un excedente de 3,5 salarios mínimos mensuales en caso de que su 
cultivo sea tradicional, y un excedente de 11 salarios mínimos mensuales por 




En la economía empresarial se ocupan alrededor de 30.000 productores, el 5% 
del total. El tamaño promedio de las fincas oscila entre 21 y 68 hectáreas, de las 
cuales entre 7 y 35 hectáreas están cultivadas con café: 33% y 52% del área 
total, respectivamente. 
 
En este segmento la actividad cafetera se identifica como empresa, lo cual 
explica la mayor utilización de la tierra en esta actividad, como proporción del 
área total. Adicionalmente, requiere la contratación de mano de obra involucrada 




El país cafetero puede dividirse en cuatro regiones.  
• Centro-occidente: departamentos de Antioquia, Caldas, Quindío, Risaralda, 
Tolima y Valle del Cauca.  
• Oriente: Boyacá, Cundinamarca, Norte de Santander y Santander.  
• Sur: Cauca, Huila y Nariño. 
• Marginal Norte: César y Magdalena. 
 
 
Mapa 1. Zonas Cafeteras de Colombia. Fuente: Federación Nacional de Cafeteros (2007). 
La Federación Nacional de Cafeteros (Fedecafé), la organización que aglutina la 
actividad económica, social e institucional de los cafeteros, fue fundada en el año 
[28] 
 
1927 como una organización privada sin ánimo de lucro, ha tenido a su cargo, 
desde los años treinta, la política cafetera.  
 
La evolución de la política y de los instrumentos llevo a la creación del Fondo 
Nacional del Café (FNC) en 1940, con el objeto de regular la comercialización 
interna y manejar inventarios para facilitar el cumplimiento del Acuerdo 
internacional de cuotas de exportación.  
 
El FNC es una cuenta del tesoro público, cuya administración ha sido delegada a 
Fedecafé mediante contratos que se renuevan cada diez años. Ha sido un 
instrumento efectivo  de ahorro y estabilización de la actividad económica y social 
de las regiones cafeteras. Los recursos con que se alimenta el FNC son aportados 
por los cafeteros del país a través de la contribución cafetera, la cual se recauda 
en los actos de exportación del producto32.  
  
Este sistema de ahorro obligatorio de recursos privados se conoce como la 
parafiscalidad cafetera. En el último decenio ha sido progresivamente adoptado 
por otros gremios agropecuarios con el fin de impulsar actividades que mejoren la 
competitividad de la oferta nacional. Los destinos dados a los recursos 
parafiscales cafeteros han sido múltiples y desde la liberalización del mercado 
internacional del café en 1989, ese ha sido un tema de constante debate nacional, 
que presiona hacia una mayor focalización del gasto destinado a la 
reestructuración competitiva de la caficultura colombiana. Con los recursos del 
Fondo Nacional del Café se apalancan políticas e inversiones cafeteras tales 
como:  
 
• Garantía de compra de las cosechas nacionales y estabilización del ingreso 
cafetero. Red almacenes y cooperativas de compra33.  
• Financiamiento de la investigación y extensión agrícola: Centro de investigación 
(Cenicafé), Fundación Manuel Mejía y servicio de extensión, Círculo virtuoso de 
investigación, educación-capacitación y extensión integral a la familia cafetera.  
• Inversiones nacionales en empresas de apoyo al sector.  
• Inversiones regionales: acueductos, escuelas, vías, etc. Infraestructura social y 
para la competitividad. 
• Reestructuración de deudas.  
• Promoción del consumo interno e internacional del “Café de Colombia”, 
estrategias de comercialización nacional e internacional. 
                                               
32
 El Fondo Nacional del Café constituyó uno de los primeros ejemplos de parafiscalidad del país. Los recursos recaudados 
por mandato de la ley se deben invertir en la promoción y el fortalecimiento de las actividades socioeconómicas del mismo 
sector. En sentido estricto, deben entenderse como una forma de ahorrar una parte de los ingresos para recapitalizar el 
desarrollo de la actividad socioeconómica. Otros sectores siguieron el ejemplo de los cafeteros y se crearon innumerables 
fondos con la misma filosofía. La diferencia la establece la evolución de una organización como Fedecafé y sus estructuras 
e instancias para convertirse en instrumento de representación, inversión y gestión.  
33Las cooperativas de compra han sido un mecanismo, no solo de acopio y compra del café de calidad sino también de la 
formación de los caficultores en la idea de concebir planes de desarrollo social para ellos y sus familias, asociados a la 





Durante los años noventa, los activos totales del Fondo disminuyeron en un 67%, 
al pasar de $4,8 billones a $1,6 billones, y el patrimonio se contrajo en un 71% 
($4,4 billones a $1,3 billones). Este deterioro se explica por la Venta de 
inversiones importantes del Fondo, tales como el Banco Cafetero, Corfioccidente y 
la liquidación de la Flota Mercante Grancolombiana, la disminución en más de un 
70% de los inventarios de café y los déficits arrojados durante los años 1991-1993, 
1995 y 2000-2001, caracterizados por bajos precios internacionales.34 
 
En la primera década del siglo XXI la tendencia general del sistema cafetero 
nacional ha sido a la disminución de la producción global del parque cafetero, 
debido a las plagas y al cambio climático, en un contexto de precios al alza y con 
una política de manejo de la tasa de cambio hacia la revaluación, lo cual mantuvo 
la crisis relativa de ingresos de los productores.  
 
La inconformidad se canalizó hacia paros periódicos de los productores, que 
forzaban el apoyo estatal a través de subsidios para alcanzar al menos el punto de 
equilibrio, combinados con la intensa gestión de representación y alianzas con 
organismos internacionales y corporaciones involucradas en el negocio, 
enderezados a lograr acuerdos y apoyos de diverso orden para mantener la 
presencia institucional y los servicios al caficultor35. 
 
5.1.2 Elementos constitutivos del modelo de Gestión Social Cafetera36 
 
En documento citado, “Caficultura, modelo de paz”, los cafeteros proponen el 
modelo de desarrollo cafetero como punto de referencia para sentar las bases de 
una “visión conjunta del desarrollo rural integral en Colombia”, que tenga como 
marco la sostenibilidad y como enfoque el desarrollo humano. Para ello despliegan 
un análisis sistemático de los elementos que podríamos denominar propios de un 
modelo de gestión social cafetero. 
 
La tesis central que se esgrime afirma que el modelo de responsabilidad social 
cafetero acumulado por más de 80 años de historia y construcción del desarrollo 
sectorial-exportador nacional, uno de los sectores más dinámicos de la economía 
nacional, impulsó la primera fase de industrialización del país y apoyó la segunda 
en forma protagónica, con lo cual convirtió esta fase de desarrollo del país en un 
                                               
34
 Fonseca Luz Amparo. Colombia: escenario social, económico e institucional de la actual crisis cafetera    Oficina CEPAL 
en Colombia. Bogotá, 2003.pg 15 
 
35La realidad socioeconómica de las regiones cafeteras se ha visto sacudida y afectada, como la mayoría del país, por los 
procesos de narcotráfico, violencia paramilitar, desplazamiento forzado e incluso por un terremoto que afectó al Eje 
Cafetero en enero de 1999. Este último evento posibilitó realizar un programa muy completo y reactivador de la situación 
cafetera, con el concurso del gobierno nacional y la cooperación internacional. En el mismo la organización fue un bastión 
del proceso de reconstrucción del Eje Cafetero. 
36Adaptada por Autores a partir de: FEDERACIÓN NACIONAL DE CAFETEROS. Caficultura: modelo de paz. Foro Política 
de desarrollo agrario integral, Bogotá, D.C, Diciembre, 2012 y ENTREVISTA con Marcela Urueña, Directora de Crece y 
Asistente de Gerencia Federacafé. 
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importante recurso de generación de empleo rural; está conformado por la 
capacidad de organizar un arreglo institucional sostenido y sostenible para 
adaptarse a los ciclos socioeconómicos vividos por el país en el siglo XX, y en la 
fase de crisis prolongadas iniciadas desde el rompimiento del Pacto de Cuotas en 
1989 –y que dura hasta el presente–, y, “para lograrlo, el fortalecimiento 
institucional resulta ser un argumento central dentro del éxito de cualquier 
organización social, principalmente de productores rurales. No porque garantice 
un transitar apacible hacia el desarrollo sino, por el contrario, porque la volatilidad 
de los mercados, el cambio tecnológico y climático y el cambio en las políticas 
públicas plantean desafíos recurrentes para la permanencia de la actividad. Lo 
que esto implica es que solamente quien se organiza alrededor de un arreglo 
institucional sólido genera la capacidad de adaptarse a las condiciones 
cambiantes”37.  
 
El modelo cafetero es una construcción en permanente ajuste que ha venido 
moldeándose a través de los ciclos socioeconómicos acaecidos en el país desde 
finales del siglo XIX, formalizada con la creación de la Federación Nacional de 
Cafeteros en 1927 y que inició la construcción de la organización y el fomento de 
un tejido institucional que fue ganando complejidad en estructuras económicas 
empresariales y en estructuras socio-organizativas destinadas a gobernar las 
decisiones de acuerdo con las épocas y las circunstancias de la historia social del 
país.  
 
En este sentido, se afirma que la noción de sostenibilidad del esquema de 
desarrollo está presente desde el origen de la actividad social y económica 
ejemplificada por los objetivos y su actual visión institucional. Al respecto se 
plantea que, “Aunque la noción de sostenibilidad es relativamente reciente en las 
teorías del desarrollo, las acciones y el ámbito de la sostenibilidad vienen siendo 
aplicados en el modelo de desarrollo cafetero desde la concepción misma de la 
misión institucional hace 85 años, cual es la de “asegurar el bienestar del caficultor 
colombiano a través de una efectiva organización gremial, democrática y 
representativa”, que tiene como eje la sostenibilidad la familia cafetera, entendida 
como el aporte de la organización a la generación de valor económico, social y 
ambiental para los cafeteros, sus comunidades y para el país.”  
 
El argumento ignora que la noción de sostenibilidad ha estado refundida durante 
ciertas fases de desarrollo del modelo capitalista colombiano, cuya externalización 
de formas de contaminación que afectan a las comunidades y el espacio natural 
constituían el denominador común, y lo cafetero no escapa a tal dinámica. Por 
supuesto, la preocupación de ajustar el modelo productivo y social hacia la 
preocupación por las generaciones futuras y el mundo que heredarán se ha 
                                               
37Adaptada por Autores a partir de: FEDERACIÓN NACIONAL DE CAFETEROS. Caficultura: modelo de paz. Foro Política 
de desarrollo agrario integral, Bogotá, D.C, Diciembre, 2012 y ENTREVISTA con Marcela Urueña, Directora de Crece y 




instalado, prácticamente, en todos los discursos que sobre la responsabilidad 
social manejan la mayoría de las instituciones.  
 
En consecuencia, las acciones y programas buscan la generación de ingresos 
dignos y estables para los cafeteros, el cuidado del ambiente y el fortalecimiento 
del tejido social cafetero. Compromiso que se manifiesta claramente en la visión 
institucional: “consolidar el desarrollo productivo y social de la familia cafetera, 
garantizando la sostenibilidad de la caficultura y el posicionamiento del café de 
Colombia como el mejor del mundo”.  
 
5.1.3 Fundamento Conceptual del Modelo 
 
En el marco teórico del trabajo hicimos referencia al neoinstitucionalismo, como 
base orientadora para el fortalecimiento del tejido económico y social de amplias 
zonas del país, sin presencia de reglas del juego que arbitren los conflictos de 
manera sostenida, dando lugar a regiones sin Estado y por tanto la constitución de 
actores que funcionan en forma arbitraria y fragmentada, imponiendo 
generalmente por la fuerza sus objetivos estratégicos. El neo institucionalismo es 
una corriente de pensamiento económico que enfatiza criterios como la confianza 
(cooperación)  y la defensa de los derechos de propiedad como elementos 
centrales del desarrollo económico. En este sentido, la relación principal - agente, 
entendiendo principal como el propietario o titular de los derechos y el agente 
como el medio que implementa los objetivos del principal, de esta forma se 
establecen las reglas del juego para contar con el éxito en el mercado y eficacia 
para alcanzar la satisfacción de los principales-propietarios.  
 
Concordamos en que el edifico que estructura el modelo de gestión social cafetero 
ha sido y es la institucionalidad formal y sostenida que se ha venido fortaleciendo 
en el tiempo, tanto para gestionar los momentos de ascenso económico como del 
ciclo bajo del mismo o las crisis recurrentes. Ella es definida en términos del neo 
institucionalismo así: “Estas herramientas de análisis institucional ayudan a 
explicar por qué la institucionalidad y la provisión de bienes públicos son 
fundamentales para la sostenibilidad de la caficultura, en la medida en que 
defienden el ingreso del productor y reducen su vulnerabilidad frente a pocos 
comercializadores de gran tamaño, que tienen incentivos para la creación de 
mercados oligopsonios que minan la capacidad del productor para captar mayores 
ingresos del mercado y para traducir el beneficio de su actividad en bienestar para 
su familia”38. De ahí que el fortalecimiento institucional y la capacidad de 
organización sean claves en la reducción de la pobreza rural.  
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 Al respecto, los autores del Libro Verde Cafetero de 2002 plantean de la siguiente manera las cifras sobre los términos 
del intercambio y sus resultados: “En 1997 los consumidores finales gastaron US$30 billones en café y los países 
productores recibieron US$12 billones, o el 40%. En la actualidad los consumidores están gastando US$65 billones por año, 
más del doble, mientras que los productores están recibiendo US$6 billones, el 9%. Dato del 2000.” Cifras más actualizadas 
que hablan por boca del gerente de la Federación Nacional de Cafeteros afirman que el actual gasto en café que hacen los 
consumidores del mundo es de 80 billones de dólares y la retención de valor por parte de los productores del mundo solo 




De acuerdo con ese planteamiento, se tiene un modelo con tres actores que, de 
acuerdo con el neo institucionalismo, coinciden en que, el arreglo institucional 
cafetero se evidencia un mecanismo de gobernabilidad de tipo trilateral definido, 
según el cual, el intercambio comercial entre cafeteros y comercializadores se 
regula por la presencia del Estado, ejercida por la Federación, puesto que su 
interés es garantizar la competencia y los derechos de propiedad, pero sobre todo 
brindar confianza y eliminar los fallos de mercado que puedan generar abusos de 
posición dominante y concentración de los ingresos hacía los actores con mayor 
poder. Esta es la principal característica de la garantía de compra en el mercado 
cafetero: que se trata de un bien público que protege al productor sin restringir la 
competencia en el mercado.  
 
Estas herramientas de análisis institucional ayudan a explicar por qué la 
institucionalidad y la provisión de bienes públicos son claves para la sostenibilidad 
de la caficultura, en la medida en que defienden el ingreso del productor y reducen 
su vulnerabilidad frente a pocos comercializadores de gran tamaño, que cuentan 
con incentivos para la creación de mercados oligopsonios, los cuales minan la 
capacidad del productor para captar mayores ingresos del mercado y para traducir 
el beneficio de su actividad en bienestar para su familia.39   
 
Se recurre al concepto de organización de los productores rurales (OPR). Tal 
concepto está en boga en círculos de la FAO y la Fida, y es explicado por el neo 
institucionalismo aplicado al sector rural. En su comprensión se destacan tres 
aspectos: 1. Acceso a mercados por la vía de reducir los costos de transacción; 2. 
Participación de los productores para reducir la brecha social; 3. Acceso a 
servicios públicos y programas. “Un reciente estudio de Lozano (2011) evaluó la 
influencia de la Federación en el mejoramiento de la competitividad y la reducción 
de la pobreza en las zonas rurales, y encontró que se cumplen los tres 
mecanismos de éxito de las OPR”40.  
 
Para mejorar el acceso a los mercados y reducir los costos de transacción, la 
Federación ha implementado su política de garantía de compra a través de 34 
Cooperativas de Caficultores41 y más de 500 puntos de compra en el país, que 
garantizan que todo el café se compre en Colombia a un precio justo, de acuerdo 
con las condiciones del mercado. Adicionalmente, la Federación contribuye a 
disminuir costos a través de programas de apoyo que fomentan la productividad y 
la inversión en infraestructura para la producción.  
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 Giovenardi, Eugenio Pedro. Estructuras de pobreza en el agro, porque son pobres los campesinos. PNUD, OIT.1993. El 
sociólogo brasileño inspiro con su teoría los programas de desarrollo empresarial participativo en el sector rural Colombiano 
en los años 90 del siglo pasado, donde sostenía que la posibilidad de superar la pobreza campesina residía en mejorar las 
condiciones de retención de valor, precisamente en la parte de la cadena más débil, los productores. 
40Entrevista a Marcela Urueña, de la Federación Nacional de Cafeteros, directora encargada del CRECE, y asesora de la 
gerencia general de la Federación Nacional de Cafeteros. 
41En las épocas doradas de la economía Cafetera llegaron a ser aproximadamente 56 organizaciones  cooperativas, que 




En cuanto al mejoramiento de la participación para reducir la brecha social, la 
Federación cuenta con legitimidad institucional42 relativa  para defender los 
intereses de los productores en el ámbito regional, nacional e internacional.43 La 
legitimidad gremial se sustenta en la acción colectiva; por eso las orientaciones de 
la política cafetera se toman en el ámbito del Comité Nacional de Cafeteros, en el 
cual participa el Gobierno Nacional y el Comité Directivo de la Federación. Esta 
última instancia, a su vez, rinde cuentas al máximo órgano de dirección gremial: el 
Congreso Nacional Cafetero. A su vez, los representantes ante los comités 
departamentales y municipales son elegidos democráticamente entre los 334.000 
cafeteros cedulados44. 
 
El productor y su familia realizan la actividad económica que edifica la industria 
cafetera general del país. A partir de ella se erige la estructura organizativa de 
representación, que parte de los comités municipales, los cuales constituyen la 
unidad organizativa en el municipio. Seguidamente, los comités departamentales 
son la estructura organizativa departamental. El comité directivo está integrado por 
un representante de cada comité departamental de cafeteros y tiene fuerte acento 
corporativo.  
 
En el Comité Nacional de Cafeteros se concerta la política cafetera entre el 
representante de los productores y el gobierno nacional. Integrado por el gobierno 
nacional (ministros de Hacienda, Agricultura y Desarrollo Social, industria y 
comercio, y director del Departamento de Planeación Nacional) y representantes 
de los comités departamentales de cafeteros, diez representantes de los diez 
departamentos de mayor producción nacional. El Congreso Nacional de cafeteros 
está conformado por 90 delegados elegidos popularmente cada cuatro años, 
quienes integran los quince comités departamentales, en calidad de miembros 
principales. Veamos esta descripción más en detalle con las principales funciones 
de este esquema de gobernabilidad y gestión de las políticas y estrategias de 
desarrollo cafetero. (Ver tabla 2) 
 
                                               
42Una prueba de la capacidad de reinvención institucional la constituyen las recurrentes crisis de precios que desde la 
ruptura del Pacto de Cuotas horadan  la legitimidad institucional, dado que las crisis estallan en olas más cortas, ante la 
disminución de las condiciones de la calidad de vida de las bases sociales de los productores, como lo hemos presenciado 
en los paros de productores cafeteros de los últimos años. 
43Esa legitimidad en los últimos años se ha visto resquebrajada, por la aparición de organizaciones de cafeteros que 
cuestionan la estructura y acción organizativa de la federación de cafeteros, las dignidades cafeteras y la unidad cafetera, 
son una prueba de ello. En los recientes paros agrarios el gobierno nacional amplio la interlocución para tratar las 
soluciones a la crisis cafeteras a estas organizaciones gremiales y políticas. 
44
 Los productores de café, el productor y su familia realizan la actividad económica que edifica la industria cafetera general 
del país y crea el plus valor. Comités Municipales del café: la unidad organizativa aquí es el municipio y se eligen del 
anterior peldaño. Comités departamentales de cafeteros: la unidad territorial es el departamento. Comité directivo: integrado 
por un representante de cada comité departamental de cafeteros: tiene fuerte acento corporativo. Comité Nacional de 
Cafeteros, órgano responsable de concertar la política cafetera; lo integran el gobierno nacional (ministros de Hacienda, 
Agricultura y Desarrollo Social, Industria y Comercio y el director de Planeación Nacional. Representantes de los comités 
departamentales de cafeteros: diez representantes de los diez mayores departamentos productores del país. Congreso 
Nacional de Cafeteros: 90 delegados elegidos popularmente cada cuatro años, los cuales integran los 15 comités 
departamentales, en calidad de miembros principales. 
[34] 
 
Tabla 2. Gobernabilidad y Gestión de las políticas y estrategias de desarrollo cafetero. 
Adaptada por los Autores a partir del Paper-Comité Departamental de Cafeteros del 
Quindío. 
 
Organismo/instancia Funciones principales 
 
Caficultores federados 
Se entiende por productor de café el 
propietario o poseedor de un predio 
que cumple con las siguientes 
condiciones 
 
• Que el área sembrada con café sea igual o 
superior a la media (0,5 hectáreas). 
• Que en el área señalada en el literal a) se 









• Ser voceros de los productores del municipio. 
• Promover la cedulación. 
• Priorizar y gestionar proyectos para los 
municipios. 
• Estudiar las solicitudes de los caficultores. 









• Organizar el gremio en el departamento. 
• Promover las cooperativas de caficultores. 
• Priorizar y gestionar proyectos y programas 
departamentales. 
• Atender las consultas de los comités 
municipales. 
• Nombrar el Director Ejecutivo y aprobar la planta 
de cargos. 
Comité Directivo 
Integrado por 15 representantes, uno 
por cada Comité Departamental. 
 
• Administrar el Fondo Nacional del Café. 
• Orientar la política cafetera en las relaciones 
internacionales. 
• Ser el órgano de concertación de la política 
cafetera nacional. 
• Adoptar y gestionar medidas que aseguren el 
desarrollo de la caficultura y la defensa del 
bienestar de los productores. 
• Elaborar la terna para Gerente General. 
 
Comité Nacional 
Integrado por caficultores (10 
representantes de los 10 
departamentos de mayor producción 
cafetera), el Gobierno Nacional 
(Ministro de Hacienda y Crédito 
Público, Ministro de Agricultura y 
Desarrollo Social, Comercio Industria y 
Turismo), Director del Departamento 
• Administrar el Fondo Nacional del Café. 
• Orientar la política cafetera en las relaciones 
internacionales. 
• Ser el órgano de concertación de la política 
cafetera nacional. 
• Adoptar y gestionar medidas que aseguren el 
desarrollo de la caficultura y la defensa del 
bienestar de los productores. 
• Elaborar la terna para Gerente General. 
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Conformado por 90 delegados elegidos 
popularmente cada cuatro años, 
quienes integran los 15 Comités 
Departamentales, en calidad de 
miembros principales. 
 
• Aprobar y reformar los Estatutos. 
• Aprobar el Plan Estratégico y el presupuesto. 
• Elegir a los miembros del Comité Directivo y a 
los representantes gremiales en el Comité.  
• Estudiar los problemas de la caficultura y dictar 
medidas. 
• Elegir el Gerente General. 
• Considerar el Informe de Gestión anual. 
 
 
La organización cafetera nacional promueve el desarrollo de una malla 
institucional capaz de encarar dos retos: 1. Hacer de la caficultura una actividad 
sostenible (no repetir los casos del tabaco, el añil y la quina); y 2. Alinear los 
intereses de miles de caficultores dispersos. Para ese efecto ella se construyó 
paulatinamente y puede estar identificada en las siguientes instituciones:  
 
Federación Nacional de Cafeteros (creada en 1927), Investigación y 
experimentación científica como prioridad de inversión (1928), Servicio de 
extensión (1928), representantes en Europa y Estados Unidos: relaciones 
públicas, promoción, información, apertura de mercados (1931), inspecciones 
cafeteras (1931), requisitos de calidad para exportación, primeras marcas, 
contramarcas y tipos de café (1931-1932), Centro Nacional de Investigaciones de 
Café (Cenicafé, 1938), Cooperativas (1939) y Fondo Nacional del Café (1940), 
como instrumento de ahorro y garantía de compra de las cosechas.  
 
A su vez, como ya se ha mencionado, el modelo estructuró reglas del juego 
organizativas y de participación de los productores, y las instancias de 
participación y decisión indispensables para la gobernabilidad del mismo.  
 
En la base de la organización cafetera aparecen los productores formalizados a 
través de la cédula cafetera, en un número que se acerca a los 400.000 
productores. Éstos, a su vez, se aglutinan a escala municipal en los comités 
municipales de cafeteros, que en la actualidad suman 356, y en los 16 comités 
departamentales de cafeteros. Un órgano como el Comité Ejecutivo está 
conformado por los directores de los Comités Departamentales, el Comité 
Nacional de Cafeteros y el máximo rector de la organización: el Congreso 
Nacional Cafetero.  
 
De acuerdo con las palabras de Mancur Olson, en los países en vías de desarrollo 
no hay precedente de este tipo de organización: “[…] en la mayor parte de los 
países en desarrollo, los campesinos y los agricultores no han podido organizarse 
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de manera adecuada […] La Federación de Cafeteros de Colombia es una 
excepción a este patrón universal”45. 
 
Como soporte económico-financiero del modelo aparece el Fondo Nacional del 
Café, cuenta parafiscal alimentada por la retención cafetera, que ha constituido el 
ahorro indispensable para cumplir con una serie de tareas que adelanta la malla 
organizativa en cumplimiento de la estrategia general de desarrollo del modelo 
mencionado arriba.  
 
Luego nos encontramos ante una triada que soporta el modelo en forma 
simplificada: 
 
• Una misión que cumplir, ejecutada a través de la segunda instancia;  
• Capacidad de gestión, que dirige la red de instituciones e instancias de 
gobernabilidad desarrolladas y soportadas por la tercera instancia;  
• Esquema de ahorro que facilitada en buena proporción la sostenibilidad del 
modelo desde adentro, toda vez que las fuentes de financiamiento ya no 
son soportadas en su totalidad por el Fondo Nacional del Café.  
 
5.1.4. Componentes del Modelo 
 
El informe de desarrollo humano del sector rural colombiano recoge la principal 
crítica hecha al modo como se ha tratado el universo rural colombiano: “Colombia 
es más rural de lo que se cree, pero cuenta hoy con más hectáreas en minería 
que en producción de alimentos. El gobierno firma tratados y asociaciones de libre 
comercio y crea incentivos para el empresariado agroindustrial pero, con honrosas 
excepciones, el desempeño productivo agropecuario deja mucho que desear. 
Entre tanto, sectores de pequeños y medianos campesinos esperan del Estado 
medidas de más envergadura para evitar que sus economías desaparezcan o 
queden reducidas apenas a medios de sobrevivencia. Viejos y nuevos indicadores 
socioeconómicos confirman la mayor vulnerabilidad de los pobladores rurales, 
pero la institucionalidad estatal para atenderlos se ha debilitado o desaparecido y 
las coberturas en la provisión de bienes y servicios públicos (educación, agua 
potable, infraestructura, salud, saneamiento básico, asistencia técnica, etcétera) 
no se comparan con el peso de las estrategias y programas de subsidios 
sectoriales que en la práctica benefician a quienes tienen más capacidades y 
recursos”.  
 
A partir de este análisis, el informe identificó los principales rasgos que 
caracterizan la problemática rural actual. Se trata de un modelo que no promueve 
el desarrollo humano, que crea mayor vulnerabilidad en la población rural, es 
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inequitativo, no tiene en cuenta las diferencias de género, es excluyente, no 
promueve la sostenibilidad y no afianza la sostenibilidad rural46. 
 
Como consecuencia, este modelo de desarrollo no permite cambiar el orden social 
rural, superar la pobreza y contribuir a la solución del conflicto armado interno, 
sino que conduce a un mayor deterioro institucional y una mayor vulnerabilidad de 
las comunidades rurales. Sin embargo, el Informe también ofrece razones para la 
esperanza y por ello propone una reforma con cuatro procesos articulados para 
combatir la pobreza y resolver el conflicto rural: una política integral de tierras, el 
fortalecimiento de las instituciones, el desarrollo rural y una política de seguridad 
humana. 
 
Así se identifican al menos las siguientes fortalezas del modelo cafetero:  
 
• Promueve la sostenibilidad;  
• Tiene en cuenta las diferencias;  
• Promueve la participación y la democratización de sus acciones;  
• Crea bienes públicos, y  
• Defiende el fortalecimiento institucional.  
 
Los tres frentes de la sostenibilidad y la definición ofrecida se sustentan en 
ingresos dignos y estables, cuidado del medio ambiente y fortalecimiento del tejido 
social: es lo que llaman el triple bottom line. 
 
La tesis es que la fortaleza institucional y organizativa es clave para la reducción 
de la pobreza rural. Ella aporta los instrumentos de capacidad de negociación para 
defenderse en el campo de la competencia mundial y en la búsqueda de apoyos 
estatales, regulaciones adecuadas a la cultura e interés de los asociados 
cafeteros.  
 
En esa dirección los efectos del modelo cafetero son medidos a través de tres 
puntos de referencia neo institucionales: 1. Mejora del acceso a los mercados y 
reducción de los costos de transacción; 2. Participación de la base de  productores 
en instancias de decisión, al lado de su liderazgo corporativo y de las instituciones 
gubernamentales respectivas; y 3. Provisión de bienes públicos y programas. 
 
En los documentos institucionales revisados es recurrente la mención de la 
producción de “bienes públicos” como uno de los bastiones del modelo cafetero. 
“Como se mencionó anteriormente, la Federación cuenta con una serie de bienes 
públicos que se ofrecen a todos los caficultores del país y constituyen la principal 
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herramienta para mejorar la competitividad de la caficultura. Estos bienes soportan 
la operación del modelo de desarrollo cafetero y se relacionan con la garantía de 
compra, la gestión del riesgo, la extensión rural y educación, la investigación y 
desarrollo, la promoción y el posicionamiento y el ordenamiento de la producción.  
A partir de aquí procedemos a describir brevemente cada elemento del modelo. 
 
 
5.1.4.1 Garantía de Compra 
 
La Garantía de Compra es un mecanismo que asegura al cafetero que, al 
momento de vender su café, siempre encontrará un comprador dispuesto a 
pagarle un precio de mercado que respeta su condición de pequeño productor. 
Para hacer efectiva la política de garantía de compra, la Federación establece un 
precio de referencia y dispone de una capacidad logística y de acopio. 
 
Aquí el modelo funciona con la combinación de indicar al mercado un precio de 
piso o base, sobre el cual se compra al caficultor, tanto por la propia organización 
en forma activa como mediante la forma pasiva, orientando el mercado como 
precio de referencia o efecto de regulación.  
 
Por otra parte, la garantía de compra permite la mayor transferencia de precio al 
productor, aspecto que le garantiza liquidez por la vía de la existencia de un 
comprador de última instancia, que es el FNC. En la actualidad, los resultados de 
la transferencia llegan al 95% del precio FOB. 
 
5.1.4.2 Gestión del riesgo 
 
La volatilidad de los precios del café se expresa en ascensos y caídas del precio 
del café y las coyunturas de descenso vertiginoso del precio y del ingreso de los 
cafeteros, asociados a la caída de los precios internacionales, a una tasa de 
cambio revaluada y a volúmenes de producción bajos.  
 
En este sentido la organización cafetera y su poder y capacidad de negociación 
como grupo de presión con influencia en el Estado, logran el apoyo al ingreso del 
caficultor (AIC), que no es más que un subsidio neto fondeado con el presupuesto 
nacional y encaminado a resarcir las pérdidas del caficultor ante un precio que 
incluso podría situarse por debajo del punto de equilibrio47. El auxilio AIC está 
orientado a aliviar las pérdidas que supone el ingreso del caficultor, ocasionadas 
por la disminución del precio interno de compra del café, resultado de las menores 
cotizaciones internacionales y la apreciación de la moneda colombiana.  
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El gobierno nacional destinó recursos por $78.800 millones para la entrega de un 
auxilio al precio, equivalente a $60.000/carga, siempre y cuando el precio interno 
se encuentre por debajo de $650.000/carga. Hasta noviembre de 2012 se habían 
ejecutado recursos por $3.883 millones, se habían registrado y aprobado 114.872 




5.1.4.3 Investigación y desarrollo 
 
Cenicafé es la entidad encargada de contribuir a la creación de tecnologías y 
nuevos conocimientos, que sean apropiados, competitivos y sostenibles para el 
desarrollo de la caficultura. Para tal fin, formulo su Plan Quinquenal de 
Investigación 2011-2016. Es el inicio del círculo virtual del conocimiento, 
educación, extensión rural. 
 
 
5.1.4.4. Educación, la Fundación Manuel Mejía 
 
Es la institución especializada en educación cafetera: “Bueno, la Fundación 
Manuel Mejía se denomina así, en honor a Manuel Mejía, que fue un dirigente 
cafetero caldense, manizaleño, que se quebró varias veces siendo cafetero, o en 
negocios cafeteros, y fue gerente de la Federación durante veinte años, desde 
1937. Como quien dice, hasta 1957 fue gerente de la Federación y su sueño 
durante la gerencia de la Federación era que la educación era la base primordial 
para sacar adelante, para mejorar las condiciones de vida de los caficultores, y 
entre más educada fuera una persona, él tenía la convicción que iba a salir. 
Entonces, en honor a él, que murió en 1958, se fundó la fundación”49.  
 
La Fundación orienta los procesos de educación a las siguientes poblaciones: “La 
población cafetera y sus familias, colaboradores del gremio cafetero donde están 
todos los extensionistas y también el resto de colaboradores de Federación. 
Cuando ingresan tienen un programa de inducción y ahí está la fundación 
apoyando en su proceso de formación. Otros pequeños y medianos productores 
del sector agropecuario, tutores del Sena, docentes, de entidades públicas, 
mujeres cabezas de familia de zonas rurales, pero también de zonas urbanas, 
líderes gremiales, bueno, digamos que hasta allí llegamos: estas son como 
nuestras grandes poblaciones, y tenemos, digamos, que dos poblaciones 
diferentes, una con esos habitantes del sector rural, que tienen un nivel de 
escolaridad relativamente bajo y a ese nivel de escolaridad, pues, a esas personas 
llegamos con unos programas, y también tenemos a estos otros colaboradores 
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docentes que ya tienen un nivel de escolaridad alto, y llegamos con programas 
mucho más, pues, acordes a sus características”50. 
 
Desde el punto de vista de los programas educativos la entrevistada puntualizo: 
“Básicamente tenemos dos grandes líneas y una es lo que usted conoce como el 
apoyo a la educación formal, en programas que fortalecen el tema de educación 
formal, encaminado a mejorar la calidad y la pertinencia, y ahí es donde tenemos 
un el tema de juventud rural que es un modelo de la Fundación, un modelo que no 
sé exactamente cómo denominarlo. Hemos trabajado apoyando el seguimiento de 
proyectos pedagógicos productivos y también en temas de articulación con la 
educación media y la técnica y tecnológica, y la educación para el trabajo y el 
desarrollo humano, con la creación e implementación de iniciativas educativas que 
desarrollan y fortalecen diferentes tipos de competencias en trabajadores. Ahí 
trabajamos básicamente, tal como lo dice la ley, trabajamos programas informales, 
programas de formación académica y programas técnico-laborales. Tenemos dos. 
También lo hacemos en diferentes modalidades. Entonces lo hacemos de manera 
presencial en nuestra sede educativa y básicamente lo hacemos con giras 
educativas, en la sede educativa, básicamente nuestra gran población. Ahí es la 
población cafetera, son los mismos cafeteros y los mismos comités, que van a la 
Fundación a conocer y a fortalecer un poco el tema cafetero. En la educación a 
distancia tenemos dos formas de implementarla, que es la educación a distancia 
apoyada en material impreso y presenciales; es un modelo que la Fundación ha 
estado trabajando desde el año 2006, y en ese modelo es donde llegamos a más 
cantidad de población en el país, a través de material impreso y tutores”51.  
 
“Desde el año 2003 la Fundación, comenzó el tema virtual con la formación, el 
programa de capacitación virtual para extensionistas e investigadores del 
desarrollo de la Fundación Manuel Mejía. Con toda una estructura, digamos que 
basada en todo el tema de la gerencia técnica, viendo las prioridades para el 
fortalecimiento de esos extensionistas y también de los investigadores, y entonces 
ahí, digamos que desde ese momento, fue como el punto de partida, pero ahí 
tenemos varias cosas. También tenemos un programa virtual para caficultores, 
más que virtual, a distancia. Contiene el componente que tiene el tutor presencial 
allá en la región y nos apoyamos en centros que tiene la institucionalidad cafetera, 
donde la gente, los cafeteros, van y apoyados por el material multimedia y todo, 
aprenden primero un tema, se meten en el tema de la alfabetización digital, 
aprendiendo desde los primeros movimientos con el mouse y el teclado y eso, y ya 
luego se empieza”52.  
 
Hay más de sesenta centros de conectividad en el país, en siete departamentos 
básicos que son: Cauca, Nariño, Huila, Santander, Norte de Santander, Guajira y 
Magdalena. 
                                               
50
 Entrevista con maría Jimena Arango, fundación Manuel Mejía. octubre de 2014.pg 1.pg 2 
51
 Entrevista con maría Jimena Arango, fundación Manuel Mejía. octubre de 2014.pg 1.pg 3 
52




El empleo de las tecnologías de la información aplicado a los procesos productivos 
y a los procesos de aprendizaje de nuevas tecnologías, relativas a conocer y 
alfabetizarse pedagógicamente en tecnologías de la información, se realiza bajo lo 
que se considera como un nuevo bien público para sus agremiados: “Hoy por hoy, 
gente que yo conocí en el 2006, gente, adultos mayores que en la vida  habían 
tenido contacto con un computador, hoy tienen tabletas, tabletas cafeteras, y las 
manejan como si nada. Tienen su correo electrónico y están totalmente metidos 
en el tema del computador”53. 
 
De esta forma se ha estructurado un programa denominado Aula Virtual, que en 
sentido estricto en orientación y contenidos puede definirse de la siguiente 
manera: “El aula virtual es un conjunto de cursos que apoyan todo el tema de 
alfabetización digital. Hay un primer curso que se llama Informática Básica, y es 
donde se empieza a juntar o a incorporar al cafetero con la tecnología. Y ahí 
básicamente se empiezan a adquirir algunas destrezas en el manejo del mouse, 
teclado; van paulatinamente haciendo ejercicios que le permitan adquirir destreza 
y luego empiezan una serie de programas ya temáticos que les permiten ir 
fortaleciendo el tema de acceso informático, pero también les permiten ir 
adquiriendo otros temas y navegando por otros temas que son importantes para 
fortalecerse socio-productivamente. Entonces tenemos temas como convivencia 
ciudadana, hay un curso que tenemos, “Sembrando convivencia”, Cafetales 
Productivos, Fertilización de Cafetales, manejo integrado del agro para el cafetero, 
o sea, son temas que van de manera transversal fortaleciendo al cafetero en 
temas técnicos y sociales para su producción y para su entorno, pero que además 
le permiten ir mejorando sus destrezas. La idea es que al final, cuando se 
terminen todos los cursos, pueda además matricularse en cursos virtuales que 
estén en oferta pública nacional”54. 
 
La relación e interacción y sinergia del trabajo con el Centro de Investigación 
Básica del Gremio Cafetero (Cenicafé) es intensa y actúa de la siguiente forma: 
“Innovaciones tecnológicas: con ellos trabajamos de manera articulada para la 
producción por decirlo de alguna manera, de los procesos de formación en café, 
siempre Cenicafé nos aporta los contenidos y nosotros hacemos todo el desarrollo 
de ideas y cursos metodológicos para la capacitación, pero siempre tenemos el 
aval de ellos. Con Almacafé, en sus temáticas también, en el tema comercial y 
todo el tema post, digamos, después de la finca, es con ellos con los que 
trabajamos el tema. Obviamente, también son parte de nuestros participantes 
cuando hablamos de los programas de formación y cuando hablamos de todo el 
tema de inducción del personal de la Federación, los comités de cafeteros, los 
extensionistas, que hacen parte del programa de capacitación para el servicio de 
extensión. Están los cafeteros, que con cada uno de los comités se hacen giras y 
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recibimos giras en Chinchiná de todo el país, principalmente del Huila, de Cesar, 
Guajira, Quindío, del Norte de Santander, en general de todo el país, Caldas, 
Risaralda. Procafecol, la Fundación la apoya en el programa de inducción de los 
jóvenes y estamos diseñando un curso que se llama las ‘Tiendas Juan Valdés’. El 
programa de inducción a las ‘Tiendas Juan Valdés’ se trabaja con jóvenes del 
sector urbano de Bogotá; es otro contexto distinto, se contextualiza para trabajarlo 
con muchachos urbanos bogotanos, que se la pasan con un celular, leen poco, no 
son muy hábiles en la lectura. Se trabaja con un esquema de juegos digitales para 
que aprendan un poco sobre el tema de contenido de la caficultura y la 
institucionalidad cafetera y la operación como tal de las ‘Tiendas Juan Valdés’. 
Con las entidades gubernamentales, con el Ministerio de Educación, se ha 
trabajado desde hace mucho tiempo en temas de modelos, actualización de 
modelos con primaria, ‘Caminar’ en secundaria, que es un poco la aceleración de 
la educación. Con juventud rural también se ha trabajado. Ese primer trabajo se 
hizo con la OIM; posteriormente se trabajó con el Ministerio de Educación”55. 
 
5.1.4.5 Extensión Rural 
 
En el curso de muchos años la institucionalidad cafetera ha logrado consolidar un 
sistema de gestión de ciencia y tecnología agrícola denominado Circuito del 
Conocimiento Cafetero. El mismo está compuesto básicamente por la interacción 
de cafeteros, el Servicio de Extensión, la entidad educativa Manuel Mejía56 y el 
centro de investigación Cenicafé. La noción de circuito del conocimiento orienta 
estratégicamente la gran presencia institucional57 de la institución acompañante de 
los cafeteros, la Federación Nacional de Cafeteros. En este sentido, permite no 
solo la transferencia de tecnología en las fincas cafeteras, sino que apuntala la 
misma con su generación de tecnología y educación-capacitación mediante 
diversos programas presenciales y virtuales con los productores, a partir de 
procedimientos no formales y formales.  
 
El Servicio de Extensión, creado por el XXI congreso cafetero de 1959, adscrito a 
la Gerencia Técnica, está organizado administrativamente en cada Comité 
Departamental de Cafeteros y compuesto por todos los técnicos encargados de la 
atención directa de los cafeteros colombianos. Aplica las políticas dictadas por el 
gremio, difunde permanentemente las tecnologías e innovaciones del cultivo del 
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café, presta asistencia técnica y financiera a los cafeteros, hace fortalecimiento de 
la institucionalidad gremial y desarrolla programas y campañas encaminadas al 
mejoramiento de la nutrición de la familia cafetera y al desarrollo y diversificación 
de las zonas cafeteras. 
 
A lo largo del tiempo, ha transferido la tecnología producida en el Centro Nacional 
de Investigaciones del Café (Cenicafé) para que el caficultor colombiano tenga 
acceso a ésta, la conozca y aplique, lo cual permitió al país incrementar 
ostensiblemente su tecnificación y su productividad. El cambio incluyó la 
introducción de variedades de porte bajo (Caturra y Colombia), la conservación de 
suelos y aguas, el aumento de las densidades de siembra, la adopción de 
fertilización edáfica, la renovación de cafetales y los sistemas de beneficio del 
grano y manejo de sombríos, entre otras prácticas. 
 
El servicio de extensión educativa se orienta con la definición internacional de la 
FAO sobre el mismo: “Es un sistema o servicio que, mediante procesos 
educativos, ayuda a la población rural a mejorar los métodos y técnicas agrícolas, 
aumentar la productividad y los ingresos, mejorar su nivel de vida y elevar las 
normas educativas y sociales de la vida rural. (FAO)”58. 
 
De otro lado, “Los extensionistas son la ventaja comparativa que tenemos con 
relación a los demás gremios del país. Tenemos 592 Municipios Cafeteros y 
tenemos alrededor de mil cien extensionistas que atienden a esos 592 Municipios 
Cafeteros. Cada extensionista tiene un área geográfica que comprende un número 
determinado de veredas y, dependiendo del Departamento y de la capacidad que 
tenga el Departamento, pues atiende desde 250 cafeteros en el Quindío hasta 
1.300 cafeteros en el Cauca, porque son zonas chiquiticas de media hectárea. 
Entonces, cuando vos vas a ver, son áreas más o menos parecidas, pero el 
aglutinamiento depende del tamaño de la tierra. Entonces, en el Cauca y Nariño, 
el tamaño promedio es media hectárea; si te vas para el Quindío son cinco, seis 
hectáreas promedio”59. 
 
La presencia permanente de lo que el entrevistado llama el ejército de “camisas 
amarillas” de los extensionistas, se caracteriza por “El poder de convocatoria que 
tiene el extensionista como tal, porque entre otras cosas es la única persona que 
les llega a los cafeteros que están alejados, es la única institución que 
permanentemente está y en la medida de lo posible está tratando de servirle a ese 
cafetero. Ese papel nunca lo hemos dejado ni nunca lo vamos a dejar mientras 
existamos, porque es la filosofía nuestra”60. 
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Desde la óptica de las metodologías de trabajo, ellas son descritas de la siguiente 
forma: “[…] el del Servicio de Extensión es integral. Yo voy y miro la parte social, 
la parte económica, la parte técnica, la parte familiar; mira uno cómo [el] 
extensionista en el campo se vuelve el abogado, el asesor financiero, el cura, el 
psicólogo de los cafeteros, porque le cogen a uno la confianza y uno va a una 
finca y habla con la señora, habla con los muchachos, habla con el tipo… El poder 
de convocatoria que tenemos, o sea, cuando un cafetero necesita un consejo 
busca al extensionista. Ese es el poder de convocatoria que nosotros tenemos”61.  
 
Un elemento sobre el cual el servicio de extensión apoya su trabajo es el servicio 
de información cafetero (SICA), instrumento informático de acumulación y 
procesamiento de datos que, alimentado permanentemente por el servicio de 
extensión, mantiene una información útil para la adopción de decisiones finca por 
finca y para lecturas en el nivel de microcuencas y localidades. Nuestro informante 
lo describe de la siguiente manera: “A través del sistema de información cafetero 
tenemos toda las fincas georreferenciadas en un sistema dinámico vía web, y a 
cualquier finca de cualquier cafetero yo entro al SICA y te digo que tiene tantos 
lotes, qué área, de qué edad, si están a la sombra, si están al sol, qué variedad a 
qué distancia se siembra, y con eso es que trabajamos. Cuando hicimos la 
Encuesta Nacional Cafetera metimos en la encuesta los componentes sociales 
niveles de pobreza, servicios, educación, sexo, edad, todo ese tipo de cosas, pero 
como es un ejercicio dinámico y no teníamos la posibilidad, no quedó actualizado. 
Pero inicialmente [últimamente] con la encuesta descubrimos que la gran mayoría 
de los cafeteros tenían entre 50 y 60 años, que no tenían sino primaria y la habían 
visto hace como cuarenta años: todo ese tipo de ejercicio lo obtuvimos con la 
Encuesta Nacional Cafetera. El ‘Crece’ yo sé que ha hecho algunos estudios, pero 
no los conozco; de pronto Marcela te dé algunos. Yo estoy seguro que el ‘Crece’ 
tiene estudios socioeconómicos, todo ese tipo de cosas, pero muy focalizados. 
Entonces, con el Sica, como nosotros tenemos todo georreferenciado, esa fue una 
de las cosas que llamó la atención de los entes que trabajan con nosotros”62. 
 
5.1.4.6 Promoción y Posicionamiento  
 
La estrategia integral de agregación de valor o diferenciación tiene el propósito de 
no solo vender un producto en verde, para una industria transformadora. El interés 
de los consumidores mundiales en impactos ambientales reducidos, defensa de 
los trabajadores rurales, mayor inversión social corporativa, ha impulsado la 
creación de segmentos y nichos de mercado, que han sido la base de la 
adecuación de la industria cafetera a esta fase de la globalización. Todas las 
comisiones de estudio patrocinadas por el gobierno nacional y Federacafé, de 
forma permanente y en conjunto, siempre han recomendado la adopción de 
formas de agregación de valor a través de los llamados “cafés especiales”, de los 
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cuales existe una variada gama. Se trata de una estrategia integral de agregación 
de valor o diferenciación encaminada a no limitarse a vender un producto en verde 
a una industria transformadora. El interés de los consumidores mundiales en 
daños ambientales reducidos, defensa de los trabajadores rurales, mayor 
inversión social corporativa, ha auspiciado la creación de segmentos y nichos de 
mercado. 
 
La estrategia de diferenciación del café colombiano se ha caracterizado por ser 
integral, al incorporar tanto la perspectiva de la calidad del bien ofrecido como el 
punto de vista del consumidor y sus preferencias. Los productores colombianos y 
su institucionalidad han orientado sus esfuerzos a satisfacer las demandas de los 
consumidores y su mayor interés en aspectos como el daño ambiental de las 
técnicas de producción, los derechos de los trabajadores, la mayor demanda por 
responsabilidad corporativa, entre otros aspectos que han contribuido a la 
creación de nuevos segmentos o nichos diferenciados en el mercado.63 
 
Una definición afortunada de café especial sería: “Dentro de esta estrategia se 
encuentran los cafés especiales, los cuales son considerados por la Federación 
como aquellos que tienen un origen regional o específico, un compromiso con la 
sostenibilidad o condiciones especiales de preparación. Por lo tanto, este tipo de 
café debe recibir un sobreprecio en los mercados internacionales y los productores 
deben ser recompensados por producirlos”64. 
 
Como complemento de la estrategia de valor agregado se considera el proceso de 
industrialización del café. Para tal fin se concibió la fábrica Buencafé Liofilizado de 
Colombia. A través de ella se optimizó el uso de las materias primas y se le 
agregó valor al café producido en Colombia. Con el transcurrir de los años, 
Buencafé se ha convertido en una de las más grandes procesadoras de café 
liofilizado del mundo, circunstancia que ha permitido exportar a decenas de países 
uno de los mejores cafés solubles del mercado.  
 
En 2011 las exportaciones de cafés procesados e industrializados estuvieron 
cercanas a los 612.000 sacos de 60 kg. de café verde, que representaron un 7,9% 
de las exportaciones totales de café. En octubre de 2012 se vendieron 6.252 
toneladas y se estimó cerrar el año con ventas de 7.860 toneladas e ingresos 
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cercanos a los USD128 millones. En cuanto a la comercialización, se creó la 
marca Juan Valdez, propiedad de los cafeteros colombianos. El portafolio de 
productos que ofrece esta marca pretende acercar aún más al cafetero 
colombiano a los consumidores finales de Café de Colombia. Esta estrategia de 
escalamiento en la cadena de valor es operada a través de la Promotora del Café 
de Colombia (Procafecol), empresa de los cafeteros colombianos que hace parte 
integral de la política de valor agregado.  
 
 
5.1.4.7 Papel de la Mujer  
 
En la cadena productiva del café, la mujer ha estado presente en todas las etapas, 
desde la preparación del terreno para la siembra hasta el alistamiento del grano 
seco para llevarlo a sitios de compra, en los procesos de beneficio, participación 
en los actos de certificación de la calidad previos al embarque hacia los mercados 
internacionales (la trilla) y la selección manual de los granos con óptima 
presentación con destino a los consumidores más exigentes65. Asimismo, varias 
mujeres cafeteras líderes señalan que la mujer es el pilar de la familia cafetera y 
desempeña de manera simultánea diferentes roles en el seno de la familia con el 
propósito de brindar ayuda y orientación. Es administradora de la economía 
familiar y promotora de arraigo mediante el ejemplo, por el amor a la tierra y a la 
actividad cafetera, y busca garantizar la continuidad de la empresa familiar 
cafetera y el relevo generacional. Es la principal transmisora del conocimiento y 
guía en la formación de los hijos e hijas66.  
 
A pesar de esa preponderancia y papel central y dinamizador de la economía 
cafetera, la mujer “se ha visto excluida de la vida política y del proceso de 
adopción de decisiones que determinan las modalidades de la vida cotidiana y el 
futuro de las sociedades”. La exclusión o discriminación hacia la mujer tienen su 
origen, muchas veces, en los estereotipos de género que limitan su desarrollo 
personal, social y económico.  
 
 Así las cosas, mediante la Política de Equidad de Género, la Federación muestra 
su real compromiso con el desarrollo humano y el fortalecimiento del núcleo 
familiar, entendiendo que de ello depende la sostenibilidad de la caficultura 
colombiana, la cual constituye un capital social estratégico invaluable para el país. 
De esa manera, el modelo de desarrollo cafetero contribuye con la promoción de 
la igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres y se asocia con los 
modelos de paz y sostenibilidad exitosos, al reconocer que “para dar estabilidad a 
la seguridad es necesario alimentar un sólido tejido social que cree un círculo 
virtuoso desde el punto de vista económico, social y medioambiental.”  
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5.1.4.8 Relevo Generacional 
 
La estructura de edades de la población dedicada al café y que se han arraigado 
en la producción y la tierra muestra en forma dominante un importante 
envejecimiento de los productores cafeteros, esto es, o ellos están a punto de una 
etapa pos laboral, o ya están en la edad de pos trabajo o edad de retiro. Esta 
población envejecida de productores-trabajadores cafeteros es la que aun soporta 
la dinámica económica de este subsector económico del agro colombiano. Los 
efectos de este proceso del trabajo se han reflejado en bajas tasas de adopción 
tecnológica, producto de fuertes resistencias a la innovación y el cambio, lo cual 
ha redundado en la crisis de la productividad como uno de los factores de la 
actividad cafetera. La necesidad de promover la juventud de las familias de las 
zonas cafeteras se identificó en el Valle del Cauca a través del programa “Jóvenes 
caficultores”, que desde su inicio buscó ser una estrategia de relevo generacional 
al frente de las plantaciones cafeteras y que en sus componentes introdujo el 
fomento del acceso a la tierra por parte del joven caficultor, además del acceso al 
crédito, la estructuración de modelos productivos y el diseño y operación de un 
acompañamiento integral de orden tecnológico y social tendiente a instalar e 
incrementar capacidades productivas, de organización empresarial y de 
empoderamiento de su negocio y su proyección social en el tejido social e 
institucional del país67. 
 
La Federación de Cafeteros ha hecho experiencias piloto con la idea de 
desarrollar “Modelos innovadores de intervención en el sector cafetero Jóvenes 
Caficultores” con el apoyo del Banco Interamericano de Desarrollo. Este proyecto 
involucra a jóvenes rurales entre 18 y 35 años, con aptitud empresarial y 
extracción rural, que fomentarían la producción de café bajo esquemas colectivos. 
 
Adicionalmente, se tiene como objetivo complementario contribuir a crear 
condiciones dignas de jubilación para que los caficultores de la tercera edad 
encuentren en sus tierras la posibilidad de establecer una renta vitalicia y los 
jóvenes cafeteros las pudieran utilizar y eventualmente comprar.  
 
Para cumplir con lo anterior, en nueve departamentos cafeteros se desarrolló un 
proyecto piloto en 17 fincas, sobre una extensión total de 1.600 hectáreas, de las 
cuales 500 corresponden a cafetales tecnificados sembrados de variedades 
resistentes. Cerca de 300 jóvenes provenientes de familias rurales hicieron parte 
del proyecto y accedieron a tierras productivas y recursos financieros para la 
renovación y mantenimiento de los cultivos. Adicionalmente, estos hombres y 
mujeres y sus familias recibieron capacitaciones permanentes, no solo en áreas 
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técnicas asociadas con el cultivo del café sino asimismo con el desarrollo personal 
y asociativo de las personas68.  
 
El modelo cafetero de responsabilidad social tiene la característica de que su 
implementación es una unidad institucional, en la cual se agrupa la visión-misión 
como horizonte estratégico y los instrumentos institucionales-servicios con la base 
social y las regiones productoras, a fin de asegurar un proceso de autogestión, 
tanto del tejido social (representación) como del tejido institucional ejecutor de los 
programas y proyectos, con buena dosis de gobernabilidad de las expresiones 
socioeconómico-empresariales y político-representativas. Hay que enfatizar en 
que la triada que conforman el sistema de representación más o menos 
democrática, las instituciones prestadoras de servicios para el desarrollo y el 
financiamiento a través del Fondo Nacional del Café, es un triángulo que se 
complementa con la capacidad de negociación nacional e internacional de 
recursos de toda índole, que de esta manera conforman el esquema de la 
sostenibilidad cafetera, a pesar de las desproporciones, las profundas crisis y la 
imperiosa necesidad de innovar en un mercado muy competido y con altas dosis 
de manipulación por posición dominante.  
 
5.2 LA GESTIÓN SOCIAL DE LA EMPRESA COLOMBIANA DE PETRÓLEO: 
ECOPETROL 
 
En el estudio y descripción analítica de la gestión social en los entornos de 
Ecopetrol, no se pretenderá  identificar un modelo o modelos de Gestión social 
entre otras razones, porque aquí lo que es posible identificar y quizás observar es 
la multiplicidad de realidades, que no convergen en la construcción de una 
realidad productiva específica sino múltiple, de acuerdo con las especificidades 
geográficas, espaciales y regionales en las cuales se desenvuelve la industria 
extractiva, de transformación o de trasporte. En ese sentido, las iniciativas de 
acción social son heterogéneas, múltiples y diversas, dado que así se presenta la 
realidad socio-ecológica, de acuerdo con los diversos estudios de los programas e 
iniciativas adelantados para la conducción de las políticas y estrategias sociales y 
de gestión de ECOPETROL. 
                                               
68
 En 2011 el Comité de Santander le entregó el título de propiedad de un lote de café a cada uno de los quince jóvenes 
vinculados al Programa de Jóvenes Caficultores desde 2008. Por su parte, el Comité del Quindío entregó, bajo la figura de 
arrendamiento, 150 hectáreas a 18 jóvenes participantes en el programa. Finalmente, el Comité del Tolima adelantó 
acciones para la construcción de infraestructura para beneficio y secado, y certificación bajo el estándar UTZ, como ayuda a 
los siete jóvenes que participan en el programa. Al buscar que un mayor número de jóvenes se quede en el campo y cultive 
café, se busca proveer oportunidades, reducir la pobreza y fomentar el arraigo en las zonas cafeteras. En Antioquia se 
ejecutó el Programa “Desarrollo de futuras generaciones de caficultores” y, gracias a esta iniciativa, en 2011 se beneficiaron 
150 jóvenes caficultores de entre 15 y 35 años asentados en ocho municipios del departamento. Se realizó una inversión de 
$860 millones, provenientes de la Cooperación de la Comunidad de Madrid y el Comité de Cafeteros de Antioquia. También 
en Antioquia se adelantó el proyecto “Jóvenes caficultores emprendedores”, gracias al concurso del Ministerio Alemán de 
Cooperación (BMZ). A través de esta iniciativa se implementaron proyectos productivos y de seguridad alimentaria en las 
parcelas de cien jóvenes caficultores del norte del Departamento. La inversión realizada ascendió a $247 millones. En el 
programa Laboratorio de Paz III se invirtieron $1.500 millones provenientes de la Comisión Europea (55%) y de la 
Federación. De esta manera se apoyó la competitividad de 116 jóvenes caficultores de los departamentos de Tolima, 
Santander, Antioquia y Cauca, producto del mejoramiento de la infraestructura productiva y la implementación de 




La experiencia de construcción de una economía petrolera en el país bajo la 
orientación de una compañía estatal como ECOPETROL inicia operaciones hacia los 
años cincuenta del siglo pasado, con un desfase de operaciones de más de veinte 
años frente a la experiencia cafetera. Eso quiere decir que la actividad económica 
del petróleo y sus derivados empezó a modelar la economía del país en la 
segunda mitad del siglo XX, y más específicamente en lo corrido del XXI69. Quiere 
decir que, si bien el café, hasta aproximadamente los años setenta, alcanzó 
cuotas de desarrollo macroeconómico altas, hasta llegar a afirmarse que Colombia 
era café o no era, no es menos cierto que el ascenso económico e industrial del 
Petróleo empieza precisamente cuando los aportes variados a la macroeconomía 
del país por parte del café inician su descenso y recomposición70. 
 
En este sentido, se precisara que las dos realidades económicas y empresariales 
están relacionadas por tratarse de dos productos nacionales que, casi desde su 
origen, se vincularon al mercado internacional, o sea, son productos globales71,  y 
merced a esta coincidencia relacional, desde el punto de vista económico han 
condicionado su desarrollo, tal como se puede apreciar por los efectos de 
revalorización del tipo de cambio ante la avalancha de la inversión extranjera en la 
cadena productiva del petróleo y sus derivados, lo cual afecta los ingresos y los 
costos de sectores transables, como el café –que incluye los efectos dañinos y, 
por extensión, en particular la producción agropecuaria e industrial del país72.  
 
Las experiencias de gestión social sobre sus entornos, se inscriben en un marco 
definido por los procesos de relacionamiento con sus entornos, en una 
preocupación central por los efectos, positivos y negativos de las respectivas 
actividades Económicas, con profundos criterios de Responsabilidad Social 
Empresarial, avanzando en su refinamiento y asertividad, en tanto las demandas 
sociales, políticas, el nivel de conflictividad territorial y las presiones globales lo 
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5.2.1 El contexto de la actividad Petrolera 
 
De acuerdo con el capítulo ocho del libro conmemorativo de los sesenta años de 
ECOPETROL, se distinguen cuatro periodos, que se describen de la siguiente 
manera. El primero, de 1951 a 1973, cuando el sector tenía alguna importancia en 
las exportaciones totales del país y muy poca en los ingresos fiscales, salvo por 
los impuestos a los combustibles. En esta etapa ECOPETROL contó con autonomía 
para emprender inversiones que requerían el desarrollo de los campos de la 
refinación y el transporte.  
 
El segundo periodo, 1974-1985, se caracteriza por importaciones del crudo en una 
coyuntura de precios altos. ECOPETROL asumió las pérdidas derivadas de los 
subsidios a los combustibles de uso automotor dadas al consumidor. El tercer 
periodo, de 1986 a 1999, muestra una economía petrolera crecientemente 
exportadora, con grandes descubrimientos. Fue el periodo de restricciones a la 
inversión de ECOPETROL, en medio de crecientes necesidades de recursos para 
financiar sus compromisos en torno al desarrollo de los grandes campos, 
descubiertos en el marco de contratos de asociación.  
 
En el último periodo, de 2000 a 2010, el sector se consolida como el más dinámico 
en los aportes al sector externo y a las cuentas fiscales del país73.A partir del auge 
del renglón de hidrocarburos, el sector minero-energético colombiano ha 
presentado un dinamismo importante en el último decenio (2002- 2012), 
mostrándose como el principal motor del crecimiento económico y una de las 
mayores fuentes de financiamiento del desarrollo regional, basado en el mayor 
volumen de recursos girados por concepto de regalías. De representar un 8% del 
PIB (igual que el del agro) en el año 2002, el sector pasó a casi un 14,8% en 2012. 
Para el caso de los hidrocarburos, pasó del 4% del PIB al 9% del PIB en 2012, 
pero solo con un aporte de 220.000 empleos, dado el carácter de esta actividad 
económica intensiva en capital74.  
 
En los últimos doce años las ventas externas del sector han representado 
alrededor del 48% de las exportaciones totales. La participación dentro de las 
exportaciones totales alcanzó el 66% en 2012, lo cual muestra un permanente 
ascenso en el periodo mencionado. La participación en la inversión extranjera 
directa (IED) total pasó del 6% en 2000 a casi el 60% en 2011.  
 
El petróleo aporta en total cerca del 25% del recaudo de impuestos del gobierno 
(sin incluir los ingresos por concepto de los dividendos pagados por ECOPETROL, ni 
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las regalías), y cerca del 9% de los ingresos totales del sector público consolidado 
tenía su origen en ECOPETROL75.  
 
Esto ha tenido consecuencia en presiones sobre la “revaluación” del peso. La 
apreciación del peso colombiano ha sido característica del periodo desde 2003, y, 
de acuerdo con los analistas, uno de los componentes responsable del 
debilitamiento de la competitividad de los sectores transables, como el agro y la 
industria fabril.  
 
En 2007 ECOPETROL vendió 501.000 barriles diarios, pero en 2011 pasó a vender 
cerca de 857.0000 barriles diarios, cifra indicativa de los buenos resultados 
alcanzados con el incremento sostenido de la producción76. En cuanto al traslado 
de recursos a través de transferencias a la Nación y a entes territoriales, en 2011 
sumó 19,3 billones de pesos, expresados en regalías, impuestos y dividendos, 
suma respectiva que en 2007 había sido de 12,43 billones, lo cual representó un 
crecimiento de 35% en el periodo, ratificándose así el ascenso de esta actividad 
en el panorama económico nacional. 
 
Los ingresos brutos recibidos por ECOPETROL en 2007 sumaron 22,7 billones, que 
en 2011 se transformaron en 56,3 billones, lo cual representó un incremento 
ascendente de los ingresos por ventas al exterior y al mercado interno. La utilidad 
neta de 2011 sumó 15 billones, comparados con los 5,2 billones de 2007, lo cual 
representó una triplicación de la misma en menos de seis años.  
 
Se puede observar que entre 2000 y 2009 el total de transferencias hechas al 
Estado como proporción de los ingresos del Gobierno nacional fue en promedio de 
19,6%, superior al 17,4% del periodo anterior. Los dividendos pasaron de 3,58% 
en 2000, a 10,38% de los ingresos del Gobierno en 2009, y la inversión en 
desarrollo social en las líneas o ejes se incrementó en 35%: los 40.000 millones de 
2007 se transformaron en 214.000 millones en 2011, distribuidos como muestra la 
tabla siguiente. (Ver Tabla 3).  
 
Tabla 3. Inversión en Desarrollo Social. Adaptada por los Autores 
 
Competitividad regional 124.300 millones 
 
Educación y cultura 54.413 millones 
 
Ciudadanía y democracia 35.410 millones 




 De acuerdo con el marco estratégico de ECOPETROL, en el año 2015 de debe haber alcanzado la meta de producción de 
un millón de barriles limpios. “El proceso de nuevos hallazgos de pozos no se ha detenido sino que ocupa un lugar 
importante en las gestiones de la empresa. El marco estratégico ratifica la meta de producir en 2015 un millón de barriles 
limpios equivalentes de crudo, al mismo tiempo que se proyecta un mayor esfuerzo para llegar a 1,3 millones de barriles 
equivalentes en 2020.” La meta de producir “barriles limpios” significa que “deberá ocurrir sin accidentes, sin incidentes 






La sanción de la Ley 1118 de 2006 aprobó la participación de inversionistas 
privados en el capital de ECOPETROL. La norma modificó la naturaleza de 
ECOPETROL, al convertirla en sociedad de economía mixta, y abrió el camino para 
que, si la capitalización rebajaba por debajo del 90% la participación del Estado, la 
empresa ya no estaría sujeta al régimen previsto para las empresas industriales y 
comerciales del Estado, de acuerdo con lo previsto por el artículo 38 de la Ley 489 
de 1998.  
 
A la Nación se le permitió disminuir su participación hasta en un 20%, como 
producto de la capitalización. La consecuencia fue que la empresa adquirió 
autonomía desde el punto de vista de la gestión, y además se facilitaron las 
alianzas empresariales y se capitalizaron oportunidades de inversión en el 
contexto latinoamericano y global. 
 
 
5.2.2 Elementos que enmarcan  la gestión social en Ecopetrol77 
 
El sector Minero Energético es una de las cinco locomotoras para el crecimiento y 
la prosperidad para todos, como que representa el 10.3% del PIB, más del 70% 
que recibe el país en divisas por sus exportaciones, captura el 56% de la Inversión 
Extranjera Directa (IED) y es la caja registradora a través del cual se captan los 
recursos con los que se financia el Estado.  
 
Basta con decir que en 2012, la Nación recaudó entre impuestos, regalías y 
dividendos $31.4 billones, equivalente al 24.9% de los ingresos corrientes de la 
Nación y nada menos que al 80% de todo el presupuesto de inversión para ese 
mismo año. 
 
La Corte Constitucional promulgo la Sentencia C-12378, a través de la cual declara 
exequible el artículo 37 de la Ley 685 de 2001, a través del cual se establece 
expresamente y de manera perentoria la prohibición a la autoridad regional, 
seccional o local de “establecer zonas del territorio que queden permanente o 
transitoriamente excluidas de la minería”. La demanda inicial fue contra el artículo 
2º del Decreto 934 de 2003, reglamentario del artículo 37 del Código de Minas, 
pero derivó en la demanda de inconstitucionalidad de este.  
 
Ya en sentencias anteriores (C-339 de 2002, C-891 de 2002 y C-568 de 2003) la 
misma Corte había sentado doctrina sobre el particular, de modo que con este 
fallo lo que ha hecho es confirmar su propia jurisprudencia al respecto. 
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La demanda Plantea que dicho artículo transgredía los artículos 79  y 313 de la 
Constitución Política, atinentes a la protección al medio ambiente y el uso del 
suelo, respectivamente. La tensión entre la autoridad nacional y las autoridades 
municipales en torno a la competencia para la autorización de la realización de 
actividades de exploración y explotación minera había llegado a su clímax con la 
proliferación de procesos de consultas populares para decidirlo por parte de los 
municipios, como ya ocurrió en Piedras (Tolima) en el caso de la actividad minería 
y en Tauramena (Casanare) para la actividad hidrocarburífera. 
  
La Corte con su fallo, declaro  que es la Nación quien “determina las políticas 
relativas a la explotación de recursos naturales”79; eso sí, “siempre y cuando en el 
proceso de autorización para la realización de actividades de exploración y 
explotación…se tengan en cuenta los aspectos de coordinación y concurrencia, 
los cuales fundan el principio constitucional de autonomía territorial”80.  
 
De esta manera se compagina por parte de la Corte el contenido de los artículos 
332 de la Carta, que reconoce al Estado “como propietario del subsuelo y de los 
recursos naturales no renovables”, con el artículo 1º de la misma que consagra a 
Colombia como “un Estado social de derecho…con autonomía de sus entidades 
territoriales”. 
 
Esta situación política le ha generado un reto a las empresas al indicar que las 
empresas para operar, además de contar con la licencia ambiental y tramitar las 
consultas previas cuando hay lugar a ellas, deben contar con la Licencia Social, 
entendida esta como el asentimiento de las comunidades asentadas en el entorno 
en donde se desarrollan los proyectos.  
 
La Agencia Nacional de Licencias Ambientales (ANLA) al momento de expedir la 
licencia ambiental, con una mano se la entrega a la empresa que va a ejecutar el 
proyecto y con la otra mano le entrega el Plan de Manejo Ambiental (PMA), el cual 
corre por cuenta de la misma. 
  
En cambio la Licencia Social, al no existir norma legal alguna que la sustente, no 
cuenta con ninguna instancia de gobierno que la expida, se la tienen que ganar las 
empresas a través de su Responsabilidad Social (RSE), que de ser algo voluntario 
ha devenido en ser un imperativo, a través de las buenas prácticas tanto en el 
plano operacional como en el social y ambiental. Sólo así se gana la confianza de 
las comunidades. Se trata de que hagan por las comunidades lo máximo posible y 
no sólo lo mínimo necesario o limitarse a lo exigido por la Ley. Para ello es 
menester que también se cuente con un Plan de Gestión Social (PGS).   Esta 
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Licencia, además de insalvable, es imprescindible, a riesgo de que los proyectos 
se puedan tornarse inviables. 
 
5.2.3 Fundamentos conceptuales de la Gestión Social de ECOPETROL 
 
En general los estudios consultados, así como las referencias históricas acerca de 
los procesos de relacionamientos y la acción social de ECOPETROL, en sus 
entornos de desarrollo productivo, destacan el hecho de que las políticas de 
gestión de desarrollo social, han antecedido a las políticas de responsabilidad 
social. Es claro que el posicionamiento orientador de las políticas de RSE, hacen 
parte de los procesos de globalización donde las corporaciones y grandes 
empresas adquieren por fuerza del modelo, responsabilidades con su entorno y el 
país.  
 
En un marco general interpretativo, las políticas sociales y su gestión podrían 
encuadrar al menos con los rasgos de la misma ligados al modelo general de 
desarrollo imperante en el país en cada una de las fases del mismo. A pesar de 
que paulatinamente, desde la década del cincuenta del siglo pasado, ECOPETROL 
se ha venido constituyendo en la más grande empresa y corporación de la 
industria y la economía colombianas, ella se conduce en el plano de los esquemas 
de relacionamiento social y de acuerdo con los lineamientos generales de 
desarrollo del país, por lo cual es un agente con suficiente liderazgo para resaltar 
por su participación e influjo en la sociedad colombiana. 
 
En la economía petrolera del país  se identifican dos momentos claves, el primero, 
hacia principios de 1950 con el nacimiento de ECOPETROL y sus posteriores 
procesos de fortalecimiento a lo largo de la cadena productiva, y el segundo 
periodo (2003-2007), cuando se sientan las bases tanto legales como 
institucionales que preparan precondiciones que se adicionan a la dinámica 
económica del país de constituir un jugador económico de talla global como 
ECOPETROL, en el marco de un contexto, tanto interno como externo, que le exigía 
no solo cumplimientos de carácter empresarial-económico sino cumplimientos con 
el desarrollo general del país y las responsabilidades de los estándares que se 
han venido imponiendo en áreas como la ambiental y la social y en el desarrollo 
territorial, como elementos constitutivos e inseparables de la gestión global de la 
empresa, para no solo ser sostenible como empresa en el mercado sino también 
como promotora de la sostenibilidad en la sociedad en general81. 
 
Partiendo de lo anterior, se puede aceptar la afirmación de que “al abordar su 
misión, empresas como ECOPETROL e ISA han contado con políticas de desarrollo 
social o componente y gestión social aun antes de alcanzar los niveles de 
sistematización de las políticas de responsabilidad social empresarial”, solo que 
                                               
81Sistematización de la participación de las empresas ECOPETROL e ISA en los programas regionales de desarrollo y paz, 
1999-2008. Universidad Autónoma de Manizales, noviembre de 2010. 
[55] 
 
esta evolución hace parte de la naturaleza que el modelo general de desarrollo le 
imprime a ese papel en los contextos en los cuales los relacionamientos se 
produjeron o se producen82. 
 
La estructuración conceptual y operativa con los lineamientos de responsabilidad 
social empresarial, tal como se conocen hoy día a partir de los informes de 
sostenibilidad, son un desarrollo relativamente reciente frente a más de sesenta 
años de existencia de la empresa83. 
 
Un primer periodo se extiende desde los años 50 hasta los 80 del siglo pasado y 
es caracterizado como de acciones filantrópicas, como extensión de las acciones 
que la Troco realizaba con la población de su radio de acción, relacionadas con 
las actividades económicas de perforación y extracción del crudo. Se trataba de 
ayudas más o menos voluntaristas y ceñidas a la lista de pedidos y necesidades 
de la población y las instituciones, que alcanzaron la connotación de asuntos 
públicos en terrenos como la educación pública, la construcción de infraestructura 
comunal, la dotación de servicios y el fomento de proyectos productivos, o de 
solicitudes para construir canchas o abrir vías, etc.84. Fue un periodo caracterizado 
por las acciones filantrópicas85. 
 
Un segundo periodo plantea un contexto con crecimiento de la actividad 
exploratoria, descubrimientos que disparan la producción y la construcción de 
oleoductos, y también la irrupción de atentados terroristas de la insurgencia 
armada a la infraestructura petrolera, así como las demandas campesinas 
expresadas en marchas públicas. Se trata de un periodo en el cual se dinamiza el 
fortalecimiento institucional para la acción social, a través, por ejemplo, de la 
Directiva Presidencial 10 en ECOPETROL, que orienta la presencia con actividades 
sociales en zonas donde el Estado está ausente y se estructura la dirección de 
relaciones con la comunidad y la inclusión en los estudios de impacto ambiental 
del componente de impacto social. Igualmente se dinamiza la coordinación con el 
Plan Nacional de Rehabilitación (PNR) y el establecimiento de anticipos de 
regalías a departamentos y municipios destinados a agilizar la inversión social en 
esos territorios. Este tiempo se conoce o caracteriza como periodo del buen 
vecino o del beneficio compartido. 
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La tercera fase se caracteriza por el fomento de un tejido organizativo bajo la 
figura de Fundaciones sociales con la calidad de organismos de gestión social, 
orientadas a la inversión social, y que, de acuerdo con una persona entrevistada, 
“entra a fortalecer los departamentos de relaciones con la comunidades, 
originadas en los años 80”. Paralelamente se inicia un intercambio de experiencias 
de escala internacional en materia de los daños de la actividad económica 
producidos en el entorno, la sociedad, el empleo, las migraciones, el 
desplazamiento humano, etc. Todo ello fortalece las políticas de asuntos públicos 
y de promoción empresarial. 
 
En el cuarto periodo se inician alianzas con otras entidades privadas y estatales, 
presididas por una visión de ciudadanía responsable. Se conceptualiza una ética 
empresarial sectorial86 que institucionaliza políticas y principios de responsabilidad 
social ante el desarrollo de la población y la convivencia en escenarios de alto 
nivel de conflicto armado, especialmente en zonas de explotación petrolífera. Ello 
implicó una cierta modernización de los instrumentos metodológicos de 
intervención social, de formación de los empleados en relación a la sostenibilidad 
integral87 y de participación en programas emanados de procesos locales y que 
apuntaban hacia el fortalecimiento de las instituciones. Las líneas de acción social 
de esta fase fueron cinco: educación, infraestructura, proyectos productivos, 
fortalecimiento institucional y comunitario y preservación del medio ambiente. 
 
En 2008 se asume el respeto y la promoción de los derechos humanos con 
transparencia en la gestión, así como se definen zonas operativas de 
responsabilidad social tal y como puede observarse en el mapa, donde se ubican 
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Mapa 2. Zonas Operativas de Responsabilidad Social Ecopetrol 
 
 
En estas zonas se localizan los negocios de la empresa y se construye el mapa de 
la infraestructura de la cadena del petróleo y el gas; son áreas de influencia y, por 
tanto, áreas para inversión social88. 
 
En 2010 ECOPETROL ajustó el marco estratégico de las empresas del grupo 
empresarial, proyectado entre los años 2011 y 2020. La estrategia de Grupo 
Empresarial fue ajustada mediante un enfoque de desarrollo sostenible y una clara 
orientación hacia el mercado, dando como resultado metas de valor asociadas a 
indicadores de rentabilidad.  
 
En 2010 la empresa adquiere el compromiso de obtener resultados en las 
dimensiones económica, social y ambiental que permitan satisfacer las 
expectativas de los grupos de interés89. Como resultado de la revisión estratégica, 
el Grupo Empresarial actuará bajo tres lineamientos estratégicos: crecimiento 
rentable, consolidación organizativa y responsabilidad corporativa. 
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En este marco de planificación de largo plazo la responsabilidad social corporativa 
se concibe como “Una estrategia que busca asegurar que la operación de la 
empresa esté en armonía y equilibrio con sus grupos de interés y con el medio 
ambiente. Es una estrategia de negocio que hace parte integral de la misión y la 
visión de la empresa y que se evidencia en el marco estratégico 2011-2020”90.  
 
En este marco, a fin de orientar la relación con los grupos de interés y cumplir con 
los lineamientos, se propone consultar las expectativas de los grupos de interés y 
establecer compromisos y objetivos para materializarlos a través de programas e 
iniciativas.  
 
La gestión y la relación con la comunidad y el entorno se plantea, el compromiso 
de “Participar en el desarrollo sostenible del país, en una marco de 
corresponsabilidad y respeto de los derechos humanos.” Su materialización está 
orientada hacia los siguientes objetivos: 
 
• Fortalecer relaciones de corresponsabilidad fundadas en el diálogo y la 
participación. 
• Crear y mantener instancias de diálogo y participación de la comunidad y la 
empresa destinada a gestionar los efectos, prevenir los riesgos e impulsar 
procesos de desarrollo locales.  
• Desarrollar todas las actividades con responsabilidad social y ambiental.  
• Cumplir con las exigencias sociales y ambientales con enfoque preventivo. 
• Impulsar procesos colectivos de desarrollo regional. 
• Construir alianzas y articular esfuerzos para crear condiciones de desarrollo 
sostenible favorables a la sociedad, el ambiente y la empresa. 
• Actuar en un marco de respeto y promoción de los derechos humanos. 
 
Adicionalmente se dan los pasos para implementar la norma internacional de 
responsabilidad social internacional (Norma ISO 26000), que define la 
responsabilidad social como “la responsabilidad de una organización ante los 
impactos que sus decisiones y actividades ocasionan en la sociedad y el medio 
ambiente, a través de un comportamiento transparente y ético que contribuya al 
desarrollo sostenible, incluyendo la salud y el bienestar de la sociedad; tome en 
consideración las expectativas de sus partes interesadas; cumpla con la 
legislación aplicable y sea coherente con las normas internacionales de 
comportamiento, y esté integrada en toda la organización y se lleve a la práctica 
en sus relaciones”. ECOPETROL la ha integrado explícitamente, tanto en su misión 
como en su visión, y dentro de su marco estratégico ejerce un papel decisivo en la 
obtención de las metas fijadas para 2015. 
 
Si se piensa en los desafíos del siglo XXI, parece de interés revisar una 
interpretación dinámica sobre los modos de interpretar las concepciones que han 
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guiado la gestión social de la responsabilidad social de la empresa, como base de 
ubicación del momento que vivimos en la Colombia de hoy. En la interpretación 
efectuada por el funcionario entrevistado, a propósito de la evolución del modelo 
de responsabilidad social de ECOPETROL, ella se ata a la evolución de la empresa 
en los diversos momentos que definen el tipo y características de gestión social. 
En esta perspectiva se distingue tres fases91. 
 
Una primera fase correspondería a aquélla en la cual la gestión social obedecería 
a la dirección estratégica que marcaría las políticas de acción social del Estado 
colombiano en su condición de empresa estatal, caso en el cual el control ejercido 
por el gobierno sería el que trazaría la pauta de políticas sociales a ejecutar, tanto 
en sus limitaciones como en sus posibilidades.  
 
Esta fase se habría extendido más o menos entre 1951 y 1993, cuando en 
palabras del entrevistado, “La gestión social obedece mucho a la política pública o, 
mejor, a la decisión de quienes gobiernan la empresa. Y cuando la empresa es 
netamente pública y el control está en el gobierno, lo que hace la empresa es 
desarrollar la orientación del gobierno, que en un momento dado está ejerciendo el 
control sobre la empresa. Entonces, en ese orden de ideas, la gestión empresarial 
está ahí encaminada a acompañar, a complementar, a facilitar la gestión que está 
ligada a ese interés público, que es un interés político, pero sin una orientación 
clara, sin una visión clara desde el punto de vista empresarial como tal. Creo que 
con la Ley 99 del 93, la ley que crea el Sistema Nacional Ambiental y la política 
ambiental, Se generan entonces unas obligaciones para las empresas, que son 
las de manejar sus impactos ambientales de manera mucho más estructurada de 
como se venía haciendo en el país, con el Código de Recursos Naturales del 
74”.92  
 
La caracterización corresponde a las características  del  modelo intervencionista y 
de protección, Que denominamos Estado-céntrico, en donde las empresas 
económicas de propiedad del Estado como es este el caso, se orientaban por las 
políticas públicas del Estado. Antes de 1993, la política social desplegada se 
realizaba, como una gestión social voluntaria, que asumía características  de 
compensación, ante los efectos ambientales de la actividad económica extractiva. 
 
“En buena medida, la gestión que se hacía antes del 93, que podía tener carácter 
de política social o política de responsabilidad social empresarial asumida como 
algo voluntario, en algunos casos dejó de ser voluntaria y se involucró dentro de la 
gestión del impacto ambiental, como medidas de compensación social. En algunos 
casos – creo que fue el caso de ECOPETROL– siguió manejándose de manera 
paralela y bajo el concepto de gestión social voluntaria, o sea, la que no está 
determinada por una obligación”93. 
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Una segunda fase correspondería a un periodo que se extiende desde mediados 
de los años 90, presidido por los hitos regulatorios mencionados en la 
reglamentación de ley de la Constitución de 1991, y, por tanto, la preocupación por 
los impactos ambientales y su atención en una política de gestión del riesgo, en 
una búsqueda de relacionamiento con las comunidades para disminuir la acción 
de los actores armados que atentaban en forma periódica sobre la infraestructura 
petrolera. Observemos esta descripción de tal fase y de los elementos que aporta 
nuestro entrevistado: 
 
 “A mí me parece que en el caso de ECOPETROL la gestión social estuvo muy 
ligada a la gestión de riesgos, es decir, se plantea como una gestión voluntaria, 
como una gestión social voluntaria o como una inversión social voluntaria, pero, 
digamos, lo que determina las asignaciones, las definiciones presupuestales son 
más los riesgos, que en buena medida tienen que ver con el conflicto social y con 
el conflicto armado. Entonces, digamos que ahí no había tanto una preocupación 
por el impacto de las inversiones sino más en mejorar los relacionamientos con las 
comunidades, con una pretensión tal vez un poco ingenua de que si se mejoraban 
los relacionamientos, si las comunidades quedaban agradecidas por la inversión 
social voluntaria de la empresa, entonces iban a proteger la infraestructura, iban a 
disuadir a los actores armados de que atentaran contra ella o de que utilizaran, por 
ejemplo, el caso de apoderamiento de hidrocarburos para otros fines ilícitos por lo 
general, ya de hecho la actividad era o es considerada ilícita. Creo que ese 
momento se puede extender hasta finales de la primera década del siglo 21, más 
o menos hasta el 2009, el 2010. Y creo que en ese momento, que en buena 
medida coincide con la llegada del actual presidente Javier Genaro Gutiérrez, 
quien venía de la experiencia de ISA, donde ISA, si bien tuvo un enfoque distinto 
porque, digamos, la gestión social no sé utilizó de manera tan directa en la gestión 
de riesgos o, mejor, se utilizó de otra manera. En el caso de ECOPETROL era una 
gestión de riesgos muy directa, más asociada a las comunidades con el fin de 
proteger la infraestructura, pero no de generar transformaciones estructurales en 
el territorio. Eso se vino a hacer en ECOPETROL apenas hasta finales de la década 
del 2000.” 
 
Luego estaríamos ante un cambio de paradigma, en el cual los esfuerzos de la 
inversión social, sus políticas y la gestión se deberán estructurar con una 
concepción en la cual la interacción entre población, territorio y actores, que en su 
dinamismo lo reinterpretan y construyen, correspondería a la actual fase de 
concepciones, con base en las cuales se avanza en el modelo de responsabilidad 
social de ECOPETROL, donde se involucran todos los llamados grupos de interés, 
en particular la relación con el entorno y las comunidades centro de nuestro 
análisis . Es entonces cuando entramos a la fase 3, de acuerdo con la descripción 
del modelo de gestión social de ECOPETROL que nuestro entrevistado nos relata:  





“Es una fase donde ya ECOPETROL se involucra en la red de programas de 
desarrollo y paz, a pesar de que había sido una de las entidades pioneras en 
participar en el programa de Desarrollo y Paz del Magdalena Medio, a mediados 
de la década de los 90, pero el modelo que tenía ECOPETROL en ese momento no 
le permitió, digamos, capitalizar el modelo en términos de gestión empresarial”.  
 
Los elementos que contendría esta visión de transformación estructural de las 
condiciones de vida, elaborada a partir del territorio, los relata nuestro entrevistado 
de la siguiente manera:  
 
“Ahora, frente a este tercer momento, lo importante es que se genera una visión 
mucho más sistémica del territorio. Ya no es mirar el territorio solo en función del 
manejo de un impacto sino mirar el territorio casi que como condición, como 
escenario de viabilidad y sostenibilidad, y eso para la industria extractiva comienza 
a ser importante en la medida en que, digamos, las cuencas de hidrocarburos 
tampoco es que estén en todas partes. Entonces, usted puede haber fracasado en 
términos de gestión social y ambiental en el territorio, pero eso lo paga en el 
proyecto siguiente o en la infraestructura siguiente. Entonces se vuelve un mal 
negocio fracasar en términos de gestión social y ambiental, mientras que se 
vuelve un activo el hecho de que usted haga una inversión exitosa de su gestión 
empresarial en el territorio, porque eso le abre las puertas y le facilita 
emprendimientos futuros: eso corresponde también a una visión empresarial y 
también a la emergencia del paradigma de la sostenibilidad. O sea, la 
responsabilidad social empresarial se puede quedar en los manuales, porque está 
muy en función de la reputación empresarial, pero cuando ya nos metemos con la 
sostenibilidad, con el desarrollo sostenible, ahí sí tenemos que ir mucho más allá 
de la reputación y tenemos que meternos con lograr equilibrios entre los aspectos 
sociales, económicos y ambientales, que puede ocurrir que, en últimas, redunden 
en reputación pero que más allá de la reputación le permiten también la 
permanencia de una empresa en un territorio”94. 
 
5.2.4 Componentes de la Gestión Social de Ecopetrol 
 
La intención declarada y sistematizada en documentos de la empresa sostiene 
que la gestión social está orientada a construir confianza entre la empresa y los 
diversos grupos de interés que hacen parte del mapa relacional, y que tiene como 
fin “el desarrollo sostenible del entorno y, por supuesto, lograr viabilidad 
operacional.”95 En su modelo de responsabilidad social, ECOPETROL define a la 
sociedad y a la comunidad como uno de sus grupos de interés, grupos con los 
cuales asume compromiso y objetivos de desarrollo de los mismos96. 
Ateniéndonos a la directriz, el compromiso establecido y formalizado en una regla 
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 ENTREVISTA con  Gonzalo Murillo, director de la Red Prodepaz, octubre de 2014. 
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 ECOPETROL. Gestión social en Ecopetrol. 2013  
96
 ECOPETROL. Gestión social en Ecopetrol. 2013  
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de gestión se formula de la siguiente manera: “Participar en el desarrollo 
sostenible del país en un marco de corresponsabilidad y respeto por los derechos 
humanos”97.  
 
Se trata de participar como un actor decisivo y de enorme relevancia para el 
desarrollo del país, como lo hemos observado ya en relación con el peso 
específico que representa para el país el desarrollo integral regional. Todo ello en 
condiciones de corresponsabilidad con el conjunto del Estado colombiano, los 
inversionistas extranjeros y las organizaciones sociales y ciudadanas, y teniendo 
como referencia la observancia y promoción de los mínimos éticos universales que 
para alcanzar una vida digna y de calidad contemplan la Constitución Nacional, las 
leyes y los tratados internacionales suscritos por el país. 
 
La vía para alcanzar realizaciones basadas en el desafío planteado en el 
compromiso se define en cuatro objetivos: 
 
• Desarrollar todas las actividades con responsabilidad social y ambiental. 
• Impulsar procesos de desarrollo colectivos. 
• Fortalecer relaciones de corresponsabilidad fundadas en el diálogo y la 
participación. 
• Actuar en un marco de protección, respeto y promoción de los derechos 
humanos. 
 
En el camino de realizar los anteriores objetivos, ECOPETROL traza estrategias que 
presiden las líneas programáticas: 
  
• Asumir una concepción integral del desarrollo.  
• Participar en la formulación de políticas públicas y en la planeación del 
desarrollo. Priorizar procesos sociales de largo plazo, más que apoyar 
proyectos puntuales. Hacer parte o impulsar alianzas y redes sociales e 
institucionales.  
• Promover la generación de sinergias, la producción y transferencia de 
conocimientos y la formación de capacidades entre los actores del 
desarrollo regional.  
• Gestionar recursos con otras entidades para maximizar los resultados.  
• Identificar y valorar situaciones y eventos que ameriten la presencia de 
ECOPETROL con acciones de solidaridad.  
 
La empresa ha definido líneas o ejes de inversión social, que ha dirigido a los 
componentes de Educación y cultura; Competitividad regional y Ciudadanía y 
                                               
97





desarrollo. Las tres, a su turno, se focalizan en programas específicos en un 
diseño de tres por catorce: 
 
- La línea de Educación y Cultura va dirigida al desarrollo de capacidades 
para el cambio social, la equidad y su transformación. Desde esta 
perspectiva ECOPETROL puede complementar la acción del Estado y de la 
sociedad en materia de calidad, acceso a la educación y cierre de brechas 
tecnológicas, y además fortalecer la identidad regional y la promoción de 
espacios de integración empresa-sociedad mediante la expresión artística y 
la actividad deportiva comunitaria.  
 
- La línea de Competitividad Regional se orienta a la búsqueda de soluciones 
a la demandas de empleo y de infraestructura de las regiones, al apoyar 
procesos de planeación participativa y organización social y la formación de 
capacidades productivas, como de las conectividad territorial en la 
perspectiva de la competitividad de los territorios, a fin de asegurar la 
sostenibilidad de los procesos de desarrollo. 
 
- La línea de Ciudadanía y Desarrollo se orienta a la construcción real del 
estado social de derecho mediante el empoderamiento de los ciudadanos y 
el fortalecimiento de la descentralización territorial, con el énfasis puesto en 
mejorar la capacidad de gestión de las instituciones públicas local y 
regional.  
  
Desde el punto de vista institucional y organizativo, la gestión social se planea y 
ejecuta desde la dirección de HSE-GS (Health, Safety, Environmental, salud, 
seguridad, ambiente) y gestión social, que se apoya a través de redes 
organizativas como las Fundaciones Petroleras (7) y la orientación de la 
Asociación de Fundaciones Petroleras (AFP), la Red de Programas de Desarrollo 
y Paz (19), la Red Prodepaz y la Red de Agencias de Desarrollo Local (8):  
 
• Dirección HSE-GS.  
• Asociación de Fundaciones Petroleras (AFP). 
• 5 Fundaciones Petroleras (Fomentadas directamente por ECOPETROL). 
• Fundaciones de empresas petroleras asociadas a ECOPETROL. 
• Programas de Desarrollo y Paz   
• Corporaciones para el Desarrollo y la Paz. 
• Red Prodepaz. 
• Red de Agencias de Desarrollo Local. 
 
Este tejido organizativo para la gestión social y la dinamización del desarrollo 
territorial sostenible contiene las reglas institucionales que se han venido 
construyendo y perfeccionando, a las cuales habría que adicionar las experiencias 
organizativas de las corporaciones de desarrollo y paz o los entes facilitadores de 
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los programas de desarrollo y paz, que desde su origen han concebido la tarea de 
gestión del desarrollo social como una gestión de sinergias entre los actores de un 
determinado territorio que, mediante su acción y sus intereses en el mismo, lo 
modelan y por tanto son corresponsables de sus acciones y omisiones, de los 
grados de conflictividad y de las estrategias para su solución a través del diálogo 
permanente y de los consensos necesarios para alcanzar los fines de una vida 
digna, en paz y con accesos a todos bienes indispensables para las condiciones y 
la calidad de vida de los habitantes. 
 
De acuerdo con la directora de la Asociación de Fundaciones Petroleras (AFP), el 
tejido institucional representado en la Fundaciones Petroleras; “se creó sobre la 
base de que ellas podrían ser ese brazo social que ejecutará lo de obligatorio 
cumplimiento de la empresa. Entonces había unas líneas creadas: el tema de 
gestión ambiental fue el primero, el otro era el relacionamiento que tenía la 
operación con la gente, un poco el relacionamiento comunitario. Ahí había 
temáticas como la salud sexual y reproductiva, y estaba un tema que también era 
fuerte en ese momento y que era todo esto de generación de capacidades en las 
localidades, y que en su momento eran procesos educativos que permitirían que la 
gente tuviera un mínimo de capacidad para poder ejercer un tipo de articulación 
con la economía de la empresa. Entonces, digamos, ahí se crearon las 
fundaciones.”98  
 
El desarrollo de las reglas institucionales y la necesidad de integrar y apoyar los 
esfuerzos territoriales de la Fundaciones de desarrollo llevaron rápidamente a la 
creación de un organismo integrador y coordinador, para efectos de la gestión 
social: 
 
 “Crearon la Asociación con una misión inicial, que fue la de cómo reconocer y 
valorar las experiencias que tuviera cada una de las fundaciones a fin de poder 
sistematizar o recoger todo ese conocimiento y ponerlo al servicio de los nuevos 
territorios en donde fueran surgiendo. También el tema petrolero, pero también 
nuevas fundaciones. Entonces la Asociación se creó en el año 2000. La idea de 
ella la tuvieron cuatro empresas petroleras: ECOPETROL, Ocol, Occidental y Exxon, 
y quien impulsó mucho la creación de la asociación de las fundaciones petroleras 
fue la Asociación Colombiana de Petróleo (ACP), porque en la ACP se reúnen 
todas las empresas petroleras de Colombia, y yo creo que el aliado natural de la 
Asociación tenía que ser la ACP.”99 
 
En la óptica del trabajo en el territorio, “Las fundaciones son aliados estratégicos 
de ECOPETROL y el trabajo en red va a ser vital para la viabilización de las 
operaciones de la empresa en las regiones, porque una cosa se tiene clara: las 
fundaciones hacen un ejercicio donde está la experticia, el trabajo en red, igual 
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 Entrevista, Ampudia, Isabel. Directora Asociación de Fundaciones petroleras. Septiembre de 2014. 
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que la Red Prodepaz, igual que otras redes, pero el relacionamiento con las 
comunidades es un relacionamiento directo de la empresa, es decir, que las 
fundaciones no van a suplantar a ECOPETROL es su relacionamiento directo con las 
comunidades. Eso me parece muy interesante. Las comunidades son las que nos 
miden permanentemente, las que nos dicen dónde estamos fallando y dónde no. Y 
para nosotros lo que digan, digamos, la forma de medir qué tanto estamos, y por 
eso se apuesta mucho también a la rendiciones de cuentas públicas. Para la 
gerencia de ECOPETROL el mejor momento es lo que la gente piensa, lo que la 
gente siente, lo que la gente es capaz de decirle a ECOPETROL, y esa capacidad 
crítica que tienen las comunidades se tiene que seguir manteniendo, y por el lado 
de las fundaciones lo que planteo es que las fundaciones necesitan trabajar en 
red, igual que los programas de desarrollo y paz, y que necesitan compartirse, así 
sean solas, diferentes culturalmente, económicamente, porque los aprendizajes 
comunes tienen que ser un plus para la empresa.”100 
 
En torno al trabajo en red a través de la AFP su directora añade que “de ahí nace 
una iniciativa liderada también por Gonzalo Murillo, que en ese tiempo ya había 
llegado a ECOPETROL, y es que las fundaciones tendrían que cambiar su marco 
estratégico por trabajo en red a través de la  Asociación de Fundaciones 
Petroleras, AFP, y reorientar ese marco estratégico hacia ese trabajo en red y 
hacia una apuesta de desarrollo territorial basada en la experiencia que habían 
tenido hacía años. Entonces, se hace un re direccionamiento estratégico para la 
AFP con nuevos derroteros: revisar la visión, revisar la misión. En resumen, el 
actual modelo de trabajo de la AFP involucra cuatro componentes:  
 
• Fortalecimiento institucional  
• Gestión de conocimiento  
• Incidencia  
• Comunicaciones en red.  
 
La experiencia de las Corporaciones y los programas de desarrollo y paz se ha 
refinado a través de procesos de trabajo en red, llegando a constituir un 
paradigma democrático e inclusivo de desarrollo territorio, en especial de 
territorios rurales con alto nivel de conflicto armado.  
 
Desde la perspectiva de ECOPETROL, el caso paradigmático lo constituye su 
participación en la Corporación de Desarrollo y Paz del Magdalena Medio, 
territorio de especial significación para la empresa, en cuanto él ha constituido el 
corazón de su crecimiento empresarial101.  
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Dibujado el modelo de gestión de esta forma, ECOPETROL “controla”, desde su 
estructura empresarial directa, los procesos de concepción y ejecución de 
responsabilidad social empresarial y externaliza la gestión a través de las 
fundaciones, ligadas a territorios específicos, a fin de mantener su control 
estratégico y fomentar su autonomía financiera, técnica y operativa.  
 
De otro lado, el Programa de Desarrollo y Paz del Magdalena Medio, con un 
importante protagonismo de ECOPETROL, aparece como un caso importante y 
paradigmático de su acción social.102 Y el papel clave de la conceptualización en 
red, territorio y actores sociales en movimiento.  
 
Desde el punto de vista de visualizar una evolución de la política social en el 
tiempo, se puede destacar que un aporte a la conceptualización y acción de la 
misma proviene de los programas de desarrollo y paz (PDP) que, dadas las 
circunstancias de guerra interna y alto conflicto social en una zona como el 
Magdalena Medio, sirvió de escenario propicio para promover una concepción en 
acción con efectos en bienestar y gobernabilidad de la región, en la cual se 
concibe la región como “una totalidad económica, política, social y cultural”, así 
como la implementación de “metodologías participativas para conocer los 
problemas y potencialidades de la región”, y, enruta a ECOPETROL, hacia ser 
identificado como un actor y no solo como actor económico-petrolero, si no 
como un actor importante para una política de paz en las regiones.  
 
No es adicional insistir en que este tipo de experiencias y arreglos político-
institucionales provenientes de las dinámicas de los programas de desarrollo y 
Paz renovaron y contribuyeron a la actual configuración de las políticas y acciones 
de responsabilidad social de ECOPETROL103.  
 
Merecen especial énfasis los modos y formas metodológicas que constituyen los 
procedimientos de relacionamiento democráticos, participativos e incluyentes a la 
hora de definir problemas, su priorización, formulación, ejecución, seguimiento y 
evaluación por parte de los PDPS, que, a su vez, han renovado el arsenal 
metodológico y, por supuesto, la percepción ciudadana sobre la confianza que 
                                                                                                                                               
tanto de la concepción de responsabilidad social con la vida como de bienestar regional y superación de la guerra interna 
que nos consume aun en el país. 
102Para conocimiento detallado de la experiencia del PDP del Magdalena medio, véase el artículo del provincial de los 




 En 1995 se crea el Programa de Desarrollo y Paz del Magdalena Medio (Pdpmm), con la participación activa de la Unión 
Sindical Obrera (USO, sindicato que agrupa y representa a los trabajadores petroleros), ECOPETROL, Sociedad Económica 
de Amigos (Seap), Centro de Investigaciones y Educación Popular (Cinep) y la diócesis de Barrancabermeja, además del 
apoyo sostenido de ECOPETROL e ISA. En 1999 esta última empresa, junto a otros actores institucionales de la región, fue 
fundamental en la creación del Programa de Desarrollo para la Paz (Prodepaz), basado en una fuerte concepción del 
desarrollo integral de la región y en una propuesta de acción institucional y ciudadana fundamentada en la sinergia y la 
virtualización de la acción social consensuada en red, que además ha promovido la red de redes constituida por la 
Redprodepaz.    
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inspira el papel de ECOPETROL en el desarrollo de las regiones104. En el centro de 
la acción se sitúa el fortalecimiento de capacidades de la población y sus 
organizaciones hacia la autogestión a través de:  
 
• Construcción y formulación de diagnósticos participativos; 
• Identificación, a partir de los Diagnósticos Participativos, de necesidades y de la 
priorización de las mismas; 
• Diseño de planes de acción integrales; 
• Facilitación de acompañamiento para la construcción de alianzas alrededor de 
las medidas de desarrollo consensuadas; 
• Fortalecimiento del tejido social-organizativo; 
• Generación de espacios de articulación y participación comunitaria, como 
mesas subregionales, núcleos de pobladores, consejos territoriales de 
planeación y organizaciones comunitarias alrededor de problemas y objetivos 
específicos. 
 
Estos procedimientos originan soluciones no corporativizadas y verticales sino 
basados en la participación democrática de la población, lo cual hace que los 
procesos y programas así ejecutados tengan un alto efecto de reconocimiento, 
legitimidad y, por tanto, asunción por los habitantes involucrados.  
 
La concepción inspiradora de la gestión como un todo a partir de la promoción de 
redes de gestión y apoyo a los procesos de desarrollo integral, se sitúan en tres 
niveles, de acuerdo con el documento sistematizador de los programas de 
desarrollo y paz. 
 
Un primer nivel es profundamente local y toca con la ejecución de los proyectos en 
los cuales la red de pobladores organizados propicia “la generación de encuentro 
y organización que facilite la consolidación de los programas y los proyectos”, ya 
sea por la de “demanda de instrumentos y apoyos para satisfacer necesidades 
básicas” o por el fortalecimiento de capacidades de gestión que potencien los 
procesos.  
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Un segundo nivel es el promovido por los programas o PDP, caracterizado 
facilitador, al expandir los relacionamientos meramente locales hacia un círculo de 
influencia regional, nacional e internacional. Eso se expresa en alianzas y redes 
institucionales para la canalización de aportes en recursos económicos, 
cooperación técnica o respaldo político. 
 
Un tercer nivel se localiza en el ámbito de la Red de Redes (Redprodepaz), la 
cual, a su vez, constituye un espacio de representación y de canalización de 
apoyos basados en la sociedad y la empresa privada y dirigidos a fortalecer las 
redes alrededor de las Pdps. Lo anterior se expresa en lo que podríamos 
denominar la definición de lo que es la Redprodepaz, desde su nacimiento en 
2002: “Un sistema de coordinación de la sociedad civil, plural y autónomo que 
promueve, convoca y articula programas regionales de desarrollo y paz […] que 
comparten un interés común de construir una nación en paz a partir de la 
participación democrática en procesos orientados hacia un desarrollo integral, 
equitativo y solidario; que se propone, entre sus objetivos, consolidar una 
propuesta política de los procesos regionales de los PDP regionales y la red como 
un sistema de coordinación y articulación nacional incluyente, enderezado a 
promover paralelamente la formulación de un diseño de modelo de participación 
en los procesos de paz y en la construcción de una cultura de vida, a partir de 
procesos regionales”105. 
 
En este sentido, interpretamos que la concepción, metodologías y acciones de los 
programas de desarrollo y paz constituyen una fuerte caja de herramientas 
renovadoras de relacionamiento con las comunidades a partir de entenderlas 
como fin y medio de las acciones de desarrollo integral sostenible, donde 
convergen los actores que se expresan en un territorio y, por tanto, su 
participación es vital para llegar a consensos sostenidos y alcanzar procesos 
virtuosos destinados a alcanzar la dignidad humana mediante la construcción de 
los caminos para la superación de los conflictos y las pobrezas y alcanzar mejor 
calidad de vida para la población.  
 
En la interpretación que nos ofrece el conductor de la red Prodepaz, quien 
puntualiza una serie de pautas claves para maximizar las lecciones aprendidas 
que nos ofrecen las experiencias a partir de los programas de desarrollo y paz y 
su esfuerzo de coordinación y gestión por parte de la Red Prodepaz:  
 
“La primera tesis es que la red no puede ser un programa de las empresas 
(Economicas). La red es un escenario donde las empresas pueden participar si 
tienen un interés y si tienen un propósito claro que les permita cumplir con sus 
objetivos de política social. En el caso, por ejemplo, de ISA, se ideó un programa 
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que se llama ‘ISA región’, y la manera de desarrollar ese programa es mediante la 
participación en la red y los convenios o la participación que tienen en entidades 
facilitadoras de desarrollo y paz de los diferentes territorios. ECOPETROL tiene una 
cosa distinta, que me parece no está lo suficientemente apropiada. Había una 
propuesta del modelo de gestión que consideraba dos escenarios: 1. Escenario de 
la relación empresa-comunidad, donde lo fundamental es el trámite, el manejo de 
los impactos ambientales; 2. Escenario donde la participación de la empresa en el 
desarrollo local, en el cual los programas de desarrollo y paz podrían mover un 
papel de facilitadores, digamos, de ejercicios de desarrollo local.Pero lo importante 
aquí es que ECOPETROL debería comportarse como un actor más y no como ‘el 
actor’, y esto que se planteaba en el escenario municipal se propuso en el 
escenario regional y a ese enfoque se le llamó ‘visión región’, donde no 
necesariamente tenía que hacerlo con los programas de desarrollo y paz sino que 
podría articularse a ejercicios de prospectiva, de alianzas sociales e institucionales 
alrededor del desarrollo regional, ya fuese donde los programas de desarrollo y 
paz constituyeran un actor más o donde el programa fungiera de facilitador de 
esos procesos de desarrollo. Pero, realmente, en el caso de ECOPETROL no existe 
un programa como tal que pueda decirse que desarrolla este enfoque de 
desarrollo regional. ECOPETROL tiene tres líneas de acción generales, que son 
educación y cultura, competitividad regional y ciudadanía y democracia, y cada 
una de ellas tiene un conjunto de programas, y de ahí se desprenden unos 
proyectos. Para ECOPETROL, por ejemplo, el programa de tejido social es un 
programa que puede desarrollar a través de los programas de desarrollo y paz. La 
Red le ha dicho a ECOPETROL: ‘No vea a la red solo en función del tejido social, 
también los programas pueden aportar en términos, por ejemplo, de desarrollo 
rural, que es otro programa de ECOPETROL, o en el de buen gobierno, otro 
programa de ECOPETROL, o en el de diversidad y multiculturalidad”106.  
 
En este sentido, a la estrategia de desarrollo social en territorios de la cadena del 
petróleo y gas por parte de ECOPETROL se implementa mediante la provisión de 
líneas específicas de inversión social como las indicadas arriba a través de:  
 
• Concertación democrática con los actores relevantes la inversión y la ejecución 
social. 
• Identificación de los conflictos específicos en el territorio o en los territorios 
específicos, lo que facilita precisar el papel a cumplir en las soluciones 
concertadas. 
 
• Privilegio de la estrategia de actuación en red como metodología para la acción 
y la gestión, identificadas en los: 
 
 Programas de desarrollo y paz, estrategia integral de desarrollo territorial. 
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 Corporaciones de desarrollo y paz, como instrumentos de 
operacionalización de la estrategia. 
 Red Prodepaz. 
 Las agencias de desarrollo local como entidades de fomento. La 
Cooperación Internacional. 
 Las fundaciones de desarrollo petroleras, entidades de fomento, 
ECOPETROL- petroleras. 
 AFP. ECOPETROL-petroleras.  
 
La política de responsabilidad social de ECOPETROL plantea una concepción de 
desarrollo en donde la inclusión, y la integralidad, económica, social, cultural, 
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6.1 METODOLOGÍA COMPARATIVA 
 
Algunos autores justifican la comparación en estudios de desarrollo social, 
organizativo y de las ciencias sociales, “para aprender de la experiencia de los 
otros, para tener términos de parangón (quien no conoce otros países no conoce 
tampoco el propio), para explicar mejor y por otros motivos”108. 
 
Lo endebles que resultan hoy día las fronteras de los Estados-Nación y la 
creciente subordinación de los mismos a la interdependencia económica mundial y 
a la definición de políticas públicas en diferentes ámbitos, desde centros de poder 
mundial, hacen que los análisis comparativos entre países se tornen 
indispensables para darse cuenta de que, “por ejemplo, los problemas no son solo 
suyos y que se puede aprender de soluciones y respuestas ensayadas en otros 
sitios del globo”109. 
 
Un problema que podrían tener los análisis comparados es el de derivar y 
encontrar generalizaciones de carácter universal de las relaciones sociales y 
políticas (por ejemplo, de aplicación en todo tiempo y lugar), y, en este sentido, el 
análisis comparado podría contribuir a controlar la vigencia de esas 
generalizaciones mediante la construcción de leyes, al modo de las ciencias de la 
naturaleza.  
 
Sin embargo, el análisis comparativo es un método de estudio y no un cuerpo de 
saber; concibe que, en las ciencias sociales no es válida la determinación causal 
sino la indeterminación causal; por lo tanto, se alejan de postular la relación 
causa-efecto, propia de las leyes naturales. 
 
Como señala el historiador francés Marcel Detienne, “No hay nada más humano 
que comparar… Para el sentido común, comparar es un verbo despierto, que 
acompaña la mirada del cliente y hace brillar los ojos del crítico. ¿Discernir no 
implica acaso de forma inmediata establecer analogías, entrever razones y 
esbozar razonamientos?  Comparación, que con la rigurosidad científica, implica 
utilizar una serie de métodos y definir claramente categorías de análisis; “las que 
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dentro de un mismo país. Por ejemplo, en Colombia podríamos analizar el avance de las políticas des centralistas entre 
ciudades o regiones. Adicionalmente señala precisamente el campo de las políticas públicas como el campo actualmente 
más fértil de los análisis de política comparada.  
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efectivamente permiten entender segmentos de la realidad de una forma más 
amplia y dinámica.”110   
 
Al encontrar este trabajo de casos de responsabilidad social empresarial en 
América,  Latina  por parte de la Universidad Nacional de Costa Rica,111   
coincidimos en valorar el ejercicio metodológico y de contenidos, de comparar 
experiencias, casos, del contexto latinoamericano,  del cual desprender elementos 
valiosos, no necesariamente para generalización,  pero sí de referencia, para la 
formulación  de estrategias, políticas, objetivos, programas y proyectos que 
permitan fortalecer la conciencia y la acción de las instituciones económicas de 
nuestra sociedad, en relación a sus entornos, que claramente muestran diversos 
grados de conflictividad. 
 
En este marco de análisis, vale la pena preguntarse, a nombre de  iniciativas y 
acciones económico-empresariales, sí, ¿el mercado y sus agentes, pueden 
sostenerse a largo plazo en entornos  en los cuales, se exacerba la conflictividad, 
con una orientación meramente extractiva de utilidades, reflejando desdén por las 
condiciones de vida de los habitantes en los territorios donde la inversión se 
aposenta? O por el aceleramiento de factores que dañan irremediablemente los 
recursos naturales, como el agua, el suelo, el aire, la fauna, y la flora, el paisaje 
natural, o el medio urbano, olvidando con ello que no solo son precondición de la 
sostenibilidad, sino la expresión de la misma? Incluyendo a la población como ser 
vivo clave de la sociedad, pero elemento integrante de la naturaleza. 
 
6.2 METODOLOGÍA OPERATIVA  
 
El presente trabajo Fusiona técnicas que facilitan la comparación cualitativa,  que 
incluyen la revisión de documentación y estudios atinentes a los objetivos de la 
investigación, la realización de entrevistas para cada caso de gestión social 
seleccionado, Buscando cruzar la percepción de los entrevistados y su 
comprensión con la documentación recopilada y revisada. 
 
El estudio de los casos se fundamentó en informes, estudios, e investigaciones 
tanto de los sectores económicos relacionados, como del desempeño económico, 
social de las respectivas experiencias, los mencionados documentos están 
referenciados a medida que se formulan los caso y fueron escudriñados con una 
guía de observación. 
 
Igualmente efectuamos un acercamiento a fuentes primarias aplicando una 
entrevista dirigida y, con el objetivo de complementar la información para lo cual 
se diseñó un formato de entrevista que se anexa.     
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En esto las observaciones realizadas por el director(a) de tesis han sido 
Complementarias para orientar la averiguación textual y de campo que hemos 
realizado.  
 
De otro lado, la metodología de exposición de la investigación nos llevó a precisar 
aspectos sobre las categorías y conceptos indispensables para guiar tanto la 
construcción de los casos a comparar de gestión social de los entornos, 
precisando que consideramos la acción social organizada de los arreglos 
institucionales seleccionados, como muestras validas de gestión social 
responsable desde el sector privado, que a su vez tienen la característica de 
llevarse a cabo, en territorios de  escala significativa y de los cuales se pueden 
obtener aprendizajes y conclusiones relativas e importantes para la construcción 
de la Paz Territorial.  
 
La comparación de los casos seleccionados así como la derivación de lecciones 
de aprendizaje  desde el punto de vista investigativo, se guio por grandes 
Variables, similares, tales como, el contexto e incidencia socioeconómica, las 
instituciones y su viabilidad en los territorios, elementos relevantes de los modelos 
de gestión social, el enfoque conceptual de los modelos de gestión social,  y la 
identificación de los componentes que conforman los distintos de modelos de 
gestión social. Lo anterior genero las bases para construir matriz comparativa 
entre los dos modelos de gestión que facilito el análisis de similitudes y 
diferencias, una reflexión sobre las empresas en una fase de posconflicto y la 
formulación de las conclusiones, estructuradas alrededor de los objetivos de la 











7. ANÁLISIS Y DISCUSIÓN. 
 
 
7.1 SIMILITUDES Y DIFERENCIAS  
 
Elementos de contexto  
 
Una vez descritos los modelos, dedicaremos esta parte a resaltar algunas 
diferencias y similitudes que pueden identificarse en las experiencias respecto sus 
dinámicas de desarrollo y sus instituciones. 
 
El modelo cafetero es claramente una experiencia situada en una actividad socio-
productiva sectorial de la agricultura, mientras la experiencia petrolera está situada 
en una actividad industrial de carácter extractivo, desde donde se origina la 
preocupación por las áreas de influencia de la actividad económica o por los 
impactos ambientales, demográficos, sociales y culturales.  
 
La actividad cafetera es intensiva en mano de obra, influye significativamente en el 
empleo rural y tiene gran peso en la configuración del mercado interno del país, 
articulado a los flujos del comercio internacional. Esta característica ha tenido un 
comportamiento muy sensible en la evolución de la economía nacional, tanto en 
periodos de especial magnitud de los indicadores macroeconómicos como en los 
de menor preponderancia en la composición del PIB del país, y mientras tanto la 
nación fue diversificando su aparato productivo. 
 
La actividad petrolera, en cambio, es intensiva en medios de capital, debido a las 
altas escalas de inversión en todas las fases de la cadena de valor, aunque con 
efectos muchos menores en el empleo rural. Dada la asincronía de las 
experiencias, la tendencia hacia el protagonismo  Petróleo en la economía global y 
nacional coincide en forma paralela con la tendencia bajista de la economía 
cafetera, y por tanto con la fortaleza de las soluciones de desarrollo y bienestar 
para la población en su conjunto.  
 
Se trata de poblaciones situadas en una geografía económica diferenciada: en 
tanto que la actividad cafetera se desenvuelve en áreas donde se construyeron los 
procesos de desarrollo a lo largo del siglo veinte, el despegue de las zonas 
petroleras se sitúa a finales del siglo pasado y muestra su mayor dinámica en lo 
corrido del presente, con importantes aportes en las variables macroeconómicas 
del país y en las mayores demandas por aportes significativos para el desarrollo 
humano sostenible de áreas extensas del país no incluidas en los beneficios del 
desarrollo, como las situadas en el nororiente, el suroriente y el medio oriente del 
país, zonas donde el manto natural dotó al país del bien llamado petróleo.  
 
Precisamente en esas zonas se concentró el conflicto armado, junto a los 
conflictos sociales y ambientales derivados de la actividad extractiva, y se hizo 
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visible la necesidad de incrementar procesos de inversión social en escalas que 
tienden a ser más exigentes, dada la magnitud de la productividad y la creación de 
riqueza económica como atractivo para inversionistas nacionales y foráneos. 
 
Elementos del  modelo  conceptual 
 
En el caso cafetero la relación principal-agente ha estructurado la sostenibilidad 
del modelo de responsabilidad social. El principal –la base social de productores– 
tiene un rol dinámico, participativo, diseñador y controlador de las estrategias e 
instituciones del modelo.  
 
Los agentes o instituciones y sus operadores se subordinan a la estructura de 
organización política y a sus directrices, y esto hace que tal modelo sea sui 
generis, digno de observar con mayor atención, porque puede constituir un 
paradigma para procesos y políticas de desarrollo rural.  
 
Otra manera de expresarlo es que el protagonismo de la base social cafetera ha 
auto gestionado, auto controlado y alcanzado altos niveles de autoayuda para las 
regiones cafeteras. 
 
En el caso de ECOPETROL, la relación principal-agente es inexistente; se trata de 
una relación trazada por las convicciones del modelo de responsabilidad 
transversal diseñado y puesto en operación ante los impactos ambientales, 
sociales, culturales, económicos, que establecen un compromiso con el desarrollo 
sostenible de los entornos y de la actividad económica de la empresa y su cadena 
económica; se trata de asumir estrategias de diverso orden, pero privilegiando 
aquellas que fortalecen la capacidad de autogestión de las comunidades en la 
búsqueda de su propio desarrollo, contando con el soporte y acompañamiento de 
ECOPETROL y estimulando una política de acción de “aliados” en la superación de 
las brechas y los conflictos socioeconómicos, ambientales y culturales.  
 
La incipiente concepción de promover desarrollo a partir de los territorios y de los 
actores del mismo, se ha venido conceptualizando y tiende a constituirse en el 
fundamento operativo de la acción social de la empresa.  
 
Elementos del modelo de gestión social  
 
El modelo cafetero de gestión de la cuestión social, o sea, que pretende velar por 
el desarrollo humano en forma sostenible, estructuró una organización social con  
amplia participación de la base de pobladores campesinos, a través de estructuras 
de representación de abajo hacia arriba, con altos niveles de control centralizada, 
altamente normativizada, combinada con estructuras empresariales a lo largo de 
la cadena productiva, que ha venido asegurando la sostenibilidad del negocio 
cafetero, con capacidad de retención del valor económico y con efectos altamente 
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distributivos, hecho constatado por los niveles de vida alcanzados en las zonas 
cafeteras.  
 
Dados los compromisos integrales de ECOPETROL y su liderazgo en la industria 
petrolera del país, su modelo de gestión social enfrenta niveles de complejidad 
diferenciados. La actividad económica de la cadena de Valor petrolera es 
realizada por inversionistas como grandes jugadores de la economía nacional y 
mundial. Así la población hace parte del entorno de esta actividad económica, y no 
participa directamente en el negocio.   
 
Por tanto, los procesos de gestión de lo social se gerencian y estructuran teórica y 
operativamente en forma externa a la empresa y a las empresas, y se 
desenvuelve en unas fases que han pasado desde el asistencialismo hasta la 
preocupación voluntaria por los daños causados y la asunción de responsabilidad 
por los derechos de la población, hasta llegar a la moderna concepción de 
promover el desarrollo rural local y regional en forma integral y sostenible en los 
territorios.  
 
Si bien ECOPETROL estructura un plan de intervención social destinado a atender 
sus responsabilidades con el entorno de la actividad económica, el camino 
escogido para la gestión social ha implicado apoyarse en el estímulo de redes 
organizativas; algunas se controlan relativamente desde la empresa y otras se 
desenvuelven con autonomía en las propuestas de desarrollo, así como para 
enfrentar los conflictos, en zonas caracterizadas por la baja presencia del Estado y  
destacada por  actores que no reconocen la legalidad vigente, donde aparecen 
paralelamente  amplios espacios de economía “sombra” o abiertamente ilegal y 
procesos de desarticulación, con bajo capital social y una institucionalidad pública 
y privada que en no pocos casos está capturada por fuerzas que no dirimen los 
conflictos atraves del Estado de derecho. En este sentido, los procesos 
organizativos en los cuales se apoyan los esfuerzos de gestión social del modelo 
petrolero son altamente flexibles y no obedecen a niveles altos de formalización o 
reglamentación.  
 
Una innovación apropiada para zonas como las descritas, requiere procesos que 
se parezcan a flujos en movimiento y espacios de diálogo abierto en forma 
permanente, como espacios de la sociedad civil desde los cuales estructurar 
respuestas a los siguientes interrogantes ¿Cuándo los procesos de desarrollo 
destinados a alcanzar niveles de sostenibilidad integral optarán por reglas de 
permanencia que regulen en forma sostenida los procesos de desarrollo local y 
regional en marcha y, sobre todo, cómo estimular instituciones de los pobladores 
que avancen en el sentido de la pertenencia sobre los procesos integrales de 
desarrollo que alcancen cierta ola distributiva, por ejemplo, en las decisiones 
tomadas en relación con su propio desarrollo? ¿Por qué no explorar mecanismos 
de participación en la riqueza petrolera en forma más directa por parte de la 




Se podría pensar que el proceso comparativo solo arroja diferencias en los 
modelos de gestión social, concebidos como una totalidad que involucra a todas 
las dimensiones de la sostenibilidad de los procesos liderados por las respectivas 
experiencias.  
 
Sin embargo, como dice una vieja canción, Colombia es café y petróleo, 
afirmación  que evidencia la importancia de esos productos, tanto para la 
economía como para la sociedad y la misma gobernabilidad del país. A pesar del 
evidente proceso de urbanización de la sociedad colombiana, en las expresiones 
socioeconómicas persiste un gran peso de estas actividades, situadas en el sector 
primario de la economía, incluso en un periodo como el actual, cuando la 
industrialización se ha desacelerado y no atina a ser un jugador importante en la 
creación de conocimiento y nuevas tecnologías sino, por el contrario, en un 
modelo que se articula al mundo más por la vía de las compras y menos por la vía 
de las exportaciones con alto valor agregado. 
 
7.2 EL PAPEL DE LAS EMPRESAS EN UN ESCENARIO DE POSTCONFLICTO 
 
Las empresas desempeñan un papel determinante tanto en los conflictos violentos 
como en la paz.  Las decisiones corporativas en torno a la inversión, la producción 
y la contratación, entre otros, tienen la capacidad de constreñir, dañar o potenciar 
las agendas y el alcance de la construcción de la paz.   No obstante, las 
diferencias dentro del sector privado en términos de tamaño, sector productivo, 
estructura organizativa, relación con el Estado y ubicación geográfica de la 
actividad empresarial sugieren que la relación entre empresa y paz no 
corresponde a una “talla única” sino que debe amoldarse a los rasgos distintivos 
de cada empresa.    
 
Por ello, la responsabilidad social empresarial no se puede disociar de los 
contextos específicos en los que operan las distintas corporaciones. En cada uno 
de estos, las empresas deben adoptar una perspectiva sensible a las 
particularidades del conflicto y el post-conflicto con el fin de practicar políticas que 
minimicen el impacto negativo y optimicen sus aportes positivos.  En casos como 
el de Colombia, en donde el conflicto armado exhibe especificidades regionales 
significativas, la necesidad de adoptar estrategias diferenciadas adquiere enorme 
importancia. 
 
En este sentido, la construcción de la paz en el post-conflicto debe ser un asunto 
estratégico que atraviesa toda faceta de la actividad empresarial y del cual deben 
ocuparse las estructuras superiores de decisión y manejo. La preparación para el 
post-conflicto exige una revisión exhaustiva e inmediata de las estrategias de RSE 
empleadas por cada una de las empresas y en particular los lineamientos de 
relacionamiento con las comunidades. La política del post-conflicto debe 
incorporar mecanismos de planeación, decisión, ejecución y evaluación que 
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consideren la participación y el empoderamiento de la comunidad, la 
sostenibilidad, la transparencia y la rendición de cuentas.   
 
Un primer factor que puede constreñir la participación de las empresas es la 
tensión que existe entre la naturaleza per-se  de la actividad empresarial, la 
generación de utilidades económicas, y las exigencias del desarrollo social.  El 
hecho de que los dos operan bajo un horizonte temporal distinto hace difícil la 
producción simultánea de beneficios financieros en el corto plazo y beneficios 
sociales de largo plazo.  
 
Además, la lógica inmediatista del mercado obra como desincentivo para la 
inversión social de largo plazo, ya que puede castigar a aquellas empresas 
cuando percibe que no están cumpliendo con sus planes de negocio.  De allí que 
el bienestar de la empresa no se sacrifica en función de la actividad social sino 
que debe sincronizarse con ella.  De forma similar, una estrategia social que no 
esté alineada con la estrategia y competencias del negocio puede obstaculizar el 
éxito de ambas (UN Global Compact y Principles for Responsible Investment 
2010). 
 
Precisamente por el hecho de ser actores rentistas y no instituciones de 
construcción de paz, muchas empresas pueden no tener el know-how ni las 
herramientas necesarias para apoyar el post-conflicto de forma efectiva y 
proactiva (Rettberg 2010a).   De allí que a las empresas puede ser 
contraproducente pedirles la asunción de roles para los cuales no tienen 
preparación ninguna.   
 
El involucramiento empresarial en el post-conflicto tampoco debe ser sustituto del 
papel y las obligaciones del Estado.  En contextos de debilidad institucional como 
el que caracteriza a Colombia, establecer límites claros entre lo que debe y no 
debe, y lo que puede y no puede hacer una empresa, en las zonas en donde 
opera, es una tarea básica.  
 
Hasta ahora, el balance de la participación empresarial en la construcción de paz 
es variado,  como los conflictos armados ejercen una influencia negativa sobre la 
economía al crear presión fiscal para la financiación de la guerra, incentivar la 
reasignación de capital, desincentivar el ahorro y la inversión, deteriorar el capital 
humano y aumentar la migración forzada, entre otros, su finalización no produce 
cambios positivos inmediatos, dadas las inercias creadas.  Por ejemplo, la 
interiorización de conductas y costos asociados al conflicto por parte de las 
empresas, sobre todo en casos en los que éste tiene una larga duración (como en 
Colombia), hace difícil no solo cambiarlos de un momento a otro sino evaluar con 
precisión los costos directos e indirectos de la guerra y los posibles dividendos de 




La incertidumbre que caracteriza el post-conflicto, en combinación con la 
persistencia de la violencia, que por lo general sufre mutaciones pero no se 
elimina, obran como disuasivos a la inversión, dada la percepción elevada de 
riesgo e inseguridad. En consecuencia de lo anterior, si bien el impacto económico 
a mediano y largo plazo del post-conflicto puede ser positivo en términos de 
inversión, productividad, creación de empleo y reducción en gastos de seguridad 
en el corto plazo tan solo las empresas más grandes, más expuestas a los costos 
del conflicto, con mayor tradición filantrópica y con mayores vínculos a redes 
internacionales que castigan la irresponsabilidad corporativa tienden a 
involucrarse en la construcción de paz (Rettberg 2010b).  
 
A lo largo del documento es fácil apreciar que Ecopetrol desempeña un papel 
fundamental para el desarrollo económico colombiano.  Es la empresa líder en 
Colombia al representar el 31% de las ventas y  el 55% de la inversión de todas 
las empresas colombianas en la bolsa.  En términos regionales, es una de las 
cuatro empresas más grandes y competitivas de América Latina en la industria Oil 
& Gas, además de poseer prácticas avanzadas en gobierno corporativo.   
 
Según los retos planteados en el plan estratégico de Ecopetrol 2011-2020, la 
empresa se proyecta hacia el futuro con una inversión de 75 mil millones, con lo 
que se espera que se dé una retribución proporcional a la suma invertida. Con lo 
anterior, es evidente que la empresa seguirá jugando un papel integral en la 
economía de la nación.   
 
El peso económico de Ecopetrol dentro del país se refleja también en su 
ocupación del territorial nacional.  Tiene operaciones en 78% de los 
departamentos de Colombia y 33% de sus municipios, presencia que es 
equiparable al del mismo Estado y que permite entender por qué en distintos 
lugares del país en donde la precariedad institucional es notable se espera que 
actúe como tal  y se le responsabiliza como si lo fuera.  
 
Dada la presencia de Ecopetrol en muchas de las “zonas calientes” del país, así 
como el tamaño de sus actividades, el nivel de riesgo que maneja pero también su 
responsabilidad para tomar acciones es mucho mayor que el de otras empresas 
En el caso del post-conflicto puede afirmarse lo mismo: el costo de no prepararse 
con anticipación es mayor para Ecopetrol, y su nivel de responsabilidad más alto, 
llevando incluso a la necesidad de que sea líder y ejemplo de acciones 
responsables en el post-conflicto en las zonas en las que opera. 
 
En función de lo anterior, Ecopetrol ha desarrollado  un concepto de 
responsabilidad social empresarial (RSE), como se ha presentado en las lecciones 
aprendidas, a tono con los estándares y expectativas internacionales y su papel 
dentro de la vida económica, social y política de Colombia.  El Marco Estratégico 
2011-2020 identifica dos pilares de la responsabilidad corporativa: gestión 
ambiental y relacionamiento con grupos de interés.  El ejercicio de análisis se 
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concentró más en el segundo, pese a que cualquier reflexión sistemática acerca 
del papel de la empresa en el post-conflicto tendría que tener en cuenta también el 
primero.  Dicho pilar identifica 7 grupos de interés frente a los que la política de 
RSE debe responder: accionistas e inversionistas; empleados; pensionados y 
familiares; clientes; contratistas y empleados; socios; Estado; sociedad y 
comunidad.   
 
Sin desconocer la necesidad de atender a cada uno de ellos, las relaciones con el 
Estado y la sociedad/comunidad deben ocupar un lugar central dentro de la 
planeación estratégica de Ecopetrol con miras al post-conflicto.  Por un lado, el 
Estado es el actor principal con el cual la empresa debe aliarse para construir 
institucionalidad en los territorios donde opera.  En efecto, Ecopetrol tiene el 
compromiso de  contribuir a “la construcción de un Estado Social de Derecho 
mediante el cumplimiento de sus obligaciones y el apoyo al fortalecimiento 
institucional” (Ecopetrol 2012).  
 
En el caso del post-conflicto, este proceso de mutuo apoyo cobra mayor 
relevancia porque implica ajustarse a las dinámicas que pueden surgir tras la firma 
de un acuerdo de paz, teniendo en cuenta que los lugares en donde opera la 
empresa son los que tienen mayores niveles de vulnerabilidad y niveles bajos de 
institucionalidad. Por otro lado, frente a la comunidad Ecopetrol se ha 
comprometido a “participar en el desarrollo sostenible del país, en un marco de 
corresponsabilidad y respeto de los derechos humanos” (Ecopetrol 2012)”.   
 
Pese a lo anterior, se considera que cuando inicie la etapa del post-conflicto, 
Ecopetrol tendría que reenfocar la manera como ha llevado a cabo la inversión 
social, dado que las dinámicas que surgirán de este proceso obligarán a nuevas 
formas de vinculación con la comunidad. Asunto que deberán examinar el 
conjunto del empresariado Colombiano. 
 
Por ejemplo, la creación de capital humano y el empoderamiento de los actores 
locales exigen un modelo distinto al del asistencialismo con el fin de romper las 
lógicas de dependencia y caridad que caracterizan las intervenciones sociales de 
muchas empresas (Además, por ser los sectores más vulnerables y victimizados 
en todo conflicto armado, las mujeres, las minorías étnicas y la población afro 
exigen atención prioritaria y especial).  
 
Pese a que el modelo de relacionamiento con los grupos de interés establecido 
por Ecopetrol contempla la identificación de objetivos y de indicadores para 
verificar el cumplimiento de éstos, en la práctica la empresa no evalúa 
sistemáticamente el impacto de sus intervenciones sociales ni la correspondencia 
de éstas con sus planes de negocio.   
 
Una evaluación contratada por Ecopetrol a la Facultad de Ciencias Económicas de 
la Universidad Nacional de Colombia (2010) concluye que la implementación de 
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los proyectos de inversión social de la empresa no ha sido exitosa, entre otros 
porque parten de una idea inadecuada de vinculación con la sociedad, basada en 
la compensación por los daños o riesgos identificados que pueden afectar las 
operaciones de la empresa, y porque carecen de métodos apropiados para 
evaluar su impacto en las zonas del país en donde se ejecutan.   
 
El problema es mayor, si se toma en cuenta que las zonas donde hay más falencia 
del Estado, tanto en términos objetivos como de percepción, son aquellas de 
mayor ruralidad y más alejadas de los centros económicos y políticos del país.  En 
este sentido, Ecopetrol tiene el desafío y  la oportunidad para servir de puente en 
la construcción de Estado en las zonas marginales de la geografía nacional, 
teniendo en cuenta que varios de los territorios donde opera tienden a coincidir 
con las áreas de menor presencia estatal en términos institucionales. Lo anterior 
pone de relieve la necesidad de reforzar el modelo de inversión social, que parte 
de la premisa de que a Ecopetrol le interesa el desarrollo de la regiones porque 
“no hay empresas viables en territorios fracasados”.   
 
En un entorno cambiante y complejo en términos sociales, Ecopetrol enfrenta el 
desafío de considerar su dimensión reputacional y legitimidad. Ha sido una 
constante que la comunidad atribuya a la empresa todos los efectos negativos que 
se presentan dentro de los territorios en los cuales opera. En este sentido, se 
presenta el reto de construir una nueva imagen que le garantice ser vista como 
una fuente de soluciones y no de problemas. 
 
En el Caso de la Federación Nacional de Cafeteros, es evidente que la triada del 
modelo de gestión social de las zonas cafeteras, ha contribuido en forma relevante 
al desarrollo y calidad de vida de la población. Advertimos que el triángulo 
configurado, por una estructura organizacional de participación de la población 
Cafetera, una malla de instituciones y agencias especializadas para la 
investigación y desarrollo de productos, de educación, y de representación política 
y económica y la presencia de un fondo de financiamiento ( Fondo Nacional del 
Café, FNC ) del sector y las zonas cafeteras, constituyen un modelo de referencia 
con las virtudes que podemos derivar de los análisis expuestos en esta 
investigación.   
 
Relevaremos adicionalmente que la integración económica y social de amplias 
zonas del país, en una fase de postconflicto deberá Guiarse por una apertura 
política de participación generosa y con garantías de no repetición, y con políticas 
amplias de desarrollo económico local, que tienen en el modelo cafetero, en sus 
fortalezas elementos probados. Una política a establecer, para zonas  martirizadas 
por el conflicto armado es una política de desarrollo económico local-regional, 
caracterizada por los fundamentos del mismo: 
 





-La misma implica el apoyo a los productores, con asistencia técnica permanente, 
el establecimiento de arreglos institucionales, que desarrollen los conocimientos y 
tecnologías apropiadas a los contextos, que incluyan modelos de gestión.  
 
-Los procesos de producción con los apoyos mencionados, implican actividades 
de transformación de los productos a través de procesos industriales, con la 
participación de los productores a fin de garantizar la retención de acumulación 
económica, producto del mayor valor agregado obtenido. 
 
-La comercialización en muchos casos, en particular los que involucren la 
producción alimentaria, debería contar con mecanismos institucionales de garantía 
de compra y seguros contra los riesgos ambientales e inducidos por catástrofes 
naturales. 
 
-La provisión de insumos y logística indispensable como medios de producción 
técnica deberá contar con procesos nacionales de producción como por ejemplo 
fertilizantes, abonos, maquinaria agrícola, que hoy día dependen 
fundamentalmente de oligopolios extranjeros, que administran precios y obtienen 
ganancias extraordinarias, 
 
-El entorno institucional público local, regional y nacional  debería fortalecer 
estructuras de oportunidad favorable a  las economías, de las zonas rurales a 
través de la dotación de la infraestructura indispensable, acceso a servicios 
públicos incluidas las tecnologías de la información y las comunicaciones, 
tratamiento diferenciado para las cargas tributarias,  y un mayor protagonismo de 
las municipalidades  en liderar el proceso etc. 
  
-La promoción de alianzas productivas, entre actores económicos de diverso peso 
y poder económico se establecerán con criterios de economía solidaria, lo que 






8.1 A NIVEL DE ANÁLISIS COMPARATIVO  
 
8.1.1 Contexto e incidencia 
 
-La experiencia del desarrollo cafetero, dada su particular configuración de base 
económica alrededor de un producto agrícola que utiliza los suelos andinos en 
forma prioritaria, fue estructurando en su construcción histórica no solo un tejido 
económico cafetero, con impulsos positivos hacia otras áreas de las economías 
regionales, sino también una sociedad o un entramado social y cultural del factor 
cafetero que paralelamente dibujó el paisaje de las regiones cafeteras y contribuyó 
a la acumulación originaria de capital, indispensable para estimular los impulsos 
de la inicial industrialización y de la urbanización del país en los valles interandinos 
y en las cordilleras, conformando un mercado interno paralelo a su articulación con 
los mercados internacionales, procesadores y consumidores de la bebida 
colombiana. 
 
-En contraste, la producción petrolera se fortalece de manera significativa a finales 
del siglo veinte y su producción y economía provienen del uso de los “subsuelos” 
del país, de forma preponderante se sitúa en regiones del norte-centro-suroriente 
del país, en paulatina y tardía articulación a una noción de nación, y el valor 
económico agregado que produce, dada la escala creciente del mismo, también es 
fuente de acumulación y ahorro, necesaria para financiar los desafíos que enfrenta 
la nación ante niveles significativos de pobreza de la población, ante la necesidad 
de vigorizar el aparato productivo en un mundo de creciente competitividad, así 
como la necesidad de encontrar estrategias ciertas de terminación del conflicto 
armado interno, que coincide en buena medida precisamente con territorios donde 
está en marcha la locomotora minero-energética.112 
 
8.1.2 Instituciones Vs. Grado de Viabilidad 
 
- Si aceptamos la explicación y la orientación neo-institucional de entender las 
instituciones como “reglas del juego”, indispensables para regular la vida social y 
económica, y que las mismas se modifican en el tiempo de acuerdo con la 
evolución de los entornos, mostrando capacidad de adaptación para la vigencia en 
la acción regulatoria de la vida social, política y ambiental, encontramos que las 
instituciones del modelo cafetero alcanzaron en un momento dado una visibilidad y 
una preponderancia en las sociedades regionales cafeteras de tal magnitud, que 
eso explicaría la famosa frase de haberse constituido en un “Estado dentro del 
Estado”, explícito en el nivel de liderazgo y reconocimiento alcanzado por el 
                                               
112
 La tendencia bajista de los precios del petróleo en los mercados Mundiales, afecta en forma significativas las finanzas 
públicas, las decisiones de inversión extranjera, y por supuesto afectara los recursos vinculados de inversión social de la 
empresa a atender los territorios en virtud de su compromiso de responsabilidad social. 
[84] 
 
modelo cafetero en la solución, no solo de medios de vida a partir del 
fortalecimiento de la actividad económica cafetera, sino igualmente de la creación 
de elementos necesarios para la competitividad y el mejoramiento de la calidad de 
vida de la población. Vale para el caso mencionar diversas infraestructuras, 
carreteras, servicios públicos, niveles de educación y salud pública que dotaron a 
las zonas cafeteras de condiciones favorables para la economía y el desarrollo 
humano diferencial frente a otras zonas de desarrollo rural del país. 
 
-En la misma línea de argumentación, la institucionalidad petrolera –en este caso, 
ECOPETROL–, dadas las características de las regiones donde brota la riqueza de 
los hidrocarburos, ha tendido a ser la única institucionalidad existente y, por tanto, 
ante el desafío de asumir en no pocas ocasiones el papel del Estado por 
delegación expresa, en tanto que institución pública en aspectos de desarrollo 
socioeconómico de algunas regiones. Mediación explicada en algunas fases por la 
complejidad de las zonas petroleras, su aislamiento relativo, sus territorios en 
disputa de gobernabilidad por parte de actores locales ilegales, como la guerrilla y 
el narcotráfico, o sus zonas de frontera con alto nivel de comercio ilegal, todo lo 
cual ha hecho que la asunción de responsabilidades y de garantías del desarrollo 
económico y social no haya alcanzado el brillo y la preponderancia del medio 
cafetero, obligado a asumir papeles de complementariedad y a exhibir cierto nivel 
de liderazgo institucional para posicionar estrategias integrativas de 
responsabilidad social. 
 
Además si se tiene  en cuenta lo efectos negativos que en materia de ingresos 
tuvo la reforma a la ley de regalías en los municipios de mayor producción, 
Ecopetrol enfrento  en los últimos años mayores demandas de aportes al 
desarrollo de los territorios, supliendo el desequilibrio en las inversiones realizadas 
con los recursos de regalías.  
 
Un mayor crecimiento de le empresa en los últimos años también redundo en un 
mayor crecimiento de la inversión social en los territorios de operación generando 
en muchos de los casos desequilibrios en relación a municipios vecinos y de 
hecho el desempeño de un papel que solo el Estado estaba obligado a cumplir: el 
de mayor aportante al mejoramiento de las condiciones de vida de los habitantes.  
 
8.1.3Organización y articulación al territorio en la representación 
 
-El rasgo territorial es innegable: la constitución de comités como instancias de 
participación y decisión se estructura en los órdenes municipales como células de 
base para erigir los comités departamentales, y la articulación con espacios de 
orden nacional, y todas esas instancias dotadas de competencias predefinidas y 
reglamentadas y con el respaldo de una fuerte dirección político-corporativa de la 




Este elemento ha probado ser una característica indispensable para construir una 
disciplina de actuación organizativa que ha dado sus frutos, en cuanto se convierte 
en un actor altamente compacto y por tanto fuerte a la hora de alcanzar metas 
ante el Estado nacional o los actores internacionales. Su fortaleza solo ha sido 
cuestionada en los últimos años, dada la severidad de la crisis socio-económica 
del negocio y de las regiones cafeteras.  
 
Es importante enfatizar en que la triada, sistema de representación más o menos 
democrático, instituciones prestadoras de servicios para el desarrollo y 
financiamiento a través del Fondo Nacional del Café, es un triángulo que se 
complementa con la capacidad de negociación nacional e internacional de 
recursos de toda índole, con el cual se conforma el esquema de la sostenibilidad 
cafetera.  
 
-La gestión sobre el territorio, en el orden Social, Económico, Ambiental, no se 
efectúa con la integración orgánica y control de Ecopetrol. Se trata de una 
separación entre la gestión propiamente dicha del negocio petrolero, sobre el cual 
si hay direccionamiento, gerencia y control, de la gestión social que más bien se 
inscribe en una orientación estratégica, sin llegar a controlar las decisiones de los 
actores organizados del territorio, apoyados con esas orientaciones y receptores 
de los recursos de inversión. Valdría la pena revisar la arquitectura de orden 
organizacional promovida contemplando dos rasgos del modelo cafetero la 
reglamentación y los esfuerzos organizativos, y la participación de la población en 
la gestión estratégica. 
 
8.2 A NIVEL DE LOS COMPONENTES DEL MODELO DE GESTIÓN SOCIAL 
 
8.2.1 El modelo y su diseño. 
 
-El diseño e implementación del modelo cafetero de gestión social tiene la 
característica de que es una unidad institucional en la cual se integran la visión-
misión como horizonte estratégico y los instrumentos institucionales –servicios a la 
base social y a las regiones productoras– que promueven un proceso de 
autogestión dotado de una cuidadosa arquitectura organizativa del tejido social-
representativo, personificado en los comités municipales y departamentales, el 
comité nacional, el congreso cafetero, así como del tejido institucional ejecutor de 
los programas y proyectos, con buena dosis de gobernabilidad de las dinámicas 
socioeconómicas y empresariales y de las político-representativas. 
  
Es necesaria destacar que en la estructura participativa de decisión democrática, 
sus instancias, se entrecruzan con la orientación y gestión gerencial con la red de 
agencias especializadas dedicadas a la prestación de servicios en la cadena de 




En sentido estricto, estimamos como relevante que el modelo cafetero se 
estructuró en una triada  de acción social:  
 
• Una estructura organizativa territorial de participación de la población 
cafetera que, por tanto, siempre se ha sentido incluida en un autogobierno 
de los procesos cafeteros, con la consiguiente legitimidad y unidad de 
cuerpo social que eso establece. 
 
• Una red de instituciones y agencias con alto nivel de especialización en la 
investigación y el desarrollo del producto mediante procesos de educación 
formal, ciclos básicos, técnicos y tecnológicos y el fortalecimiento de la 
unidad empresarial; todas ellas empresas al servicio de la transferencia de 
tecnologías y fomento de la innovación, dedicadas al proceso de la 
comercialización y trasformación del producto;  
 
• Y un instrumento de ahorro del excedente cafetero, denominado “Fondo 
Nacional del Café”, con lo cual se estructuró un mecanismo destinado a 




- En sentido estricto la noción de modelo paradigma, no aplica a los enfoques en 
marcha de gestión social de Ecopetrol. Sin embargo intentando la modelación, la 
estrategia de gestión social está presidida por: 
 
• El manejo responsable de los impactos y riesgos en el territorio  
• La construcción de relaciones de confianza entre el Estado, la Comunidad y 
la Empresa  
• La contribución al desarrollo sostenible de las regiones.  
 
ECOPETROL estructura un plan de intervención social destinado a atender sus 
responsabilidades con el entorno de la actividad económica, el camino escogido 
para la gestión social ha implicado apoyarse en el estímulo de redes organizativas; 
algunas se controlan relativamente desde la empresa y otras se desenvuelven con 
autonomía en las propuestas de desarrollo, así como para enfrentar los conflictos, 
en zonas caracterizadas por la baja presencia del Estado y  destacada por  
actores que no reconocen la legalidad vigente, donde aparecen paralelamente  
amplios espacios de economía “sombra” o abiertamente ilegal y procesos de 
desarticulación, con bajo capital social y una institucionalidad pública y privada 
que en no pocos casos está capturada por fuerzas que no dirimen los conflictos a 




En este sentido, los procesos organizativos en los cuales se apoyan los esfuerzos 
de gestión social del modelo petrolero son altamente flexibles y no obedecen a 
niveles altos de formalización o reglamentación.  
   
8.2.2 Fundamentos Conceptuales 
 
-El fundamento conceptual del modelo de gestión social cafetero  se apalanca en 
una definición de la organización de los productores rurales basado en al menos 
tres funciones para la organización de la población de productores rurales, 
expresados de la siguiente manera:  
 
Disminuir costos de transacción de la actividad económica, para fortalecer los 
derechos de propiedad y de comercialización de la producción a través del 
mecanismo de la garantía de compra.  
 
Esta política puede explicar la racionalidad observada en el pequeño productor, 
quien aun en una situación en la cual el panorama de precios es altamente cíclico, 
a la hora de decidir por sistemas de producción que garanticen una remuneración 
para salir de la pobreza, se decide por plantar café o renovar el mismo en un 
ambiente de políticas que proponen la innovación hacia  otros productos que no 
tienen cuentan  con paquete tecnológico a utilizar que no garantizan 
comercialización, y no cuentan con procesos de acompañamiento socio-técnico, 
elementos el modelo cafetero.113. 
 
-La intervención de las políticas cafeteras destinadas a impulsar la competitividad 
y su auto sostenibilidad se articula a un denso tejido social e institucional ya 
descrito, fundamentado en el establecimiento y la operación de un círculo virtuoso, 
compuesto por procesos de investigación productiva, social y regional; educación-
formación orientadas a fortalecer la capacidad competitiva de la industria cafetera, 
su institucionalidad y las relaciones de convivencia ciudadana en los entornos 
cafeteros; y la estructuración de un servicio de extensión, vehículo de difusión de 
los conocimientos técnicos, tecnológicos y empresariales, así como el 
fortalecimiento de la economía campesina-empresarial y del tejido familiar-social 
de las regiones cafeteras. 
 
-Desde esta perspectiva, constituye una constante del discurso cafetero el hecho 
de que el sistema de producción es una unidad articulada a la participación social  
y mejoramiento de la familia del caficultor. No solo como beneficiaria del portafolio 
de acompañamiento permanente de las instituciones cafeteras, sino como un 
elemento esencial para alcanzar las metas de productividad y competitividad 
                                               
113
 En experiencia reciente surtida por el Incoder y relativa a los años 2012 y 2013, en la formulación de “proyectos de 
desarrollo rural” para pequeños productores del suroccidente colombiano, ante la decisión de seleccionar el proyecto 
generador de ingreso con la participación directa de los productores, en una gran proporción los proyectos elegidos por 
ellos se inclinaron por el café como renglón escogido para aplicar el subsidio de esa política, a pesar del ambiente adverso 
instaurado por la coyuntura de precios a la baja del café. 
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exigidas por la actividad económica cafetera, en tanto que la misma sería una 
función determinante, pues buena parte de la actividad cafetera se realiza con el 
concurso de unidades de producción de pequeños productores que involucran a la 
familia en las actividades de la finca cafetera.  
 
-La experiencia de relacionamiento de Ecopetrol con las comunidades en las 
regiones donde se desarrolla la cadena productiva del petróleo,  no solo  trata de 
tramitar las obligaciones de ley, como la licencia ambiental y las consultas previas 
con la población, si no que se  basa en mayores niveles de acercamiento con las 
comunidades.  
 
En este sentido, la empresa define en su marco estratégico que la promesa de 
valor para los territorios, está enmarcada en el fortalecimiento de los niveles de 
confianza con la comunidad y el Estado a partir de impulsar procesos 
corresponsables de desarrollo territorial, en un marco de derechos humanos, de 
esta manera se compromete como actor en el desarrollo y promueve el respeto 
por los derechos humanos.  
 
La formulación de esta estrategia de relacionamiento tiene como fundamento el 
concepto de Valor Compartido, según el cual las empresas deben generar valor 
económico, abordando las necesidades y desafíos de las comunidades con el 
propósito de crear también valor para ellas.  
 
De esta forma, la visión de promover procesos corresponsables de desarrollo 
regional, se inscribe en el marco de los planes de desarrollo nacionales, 
departamentales y locales y en sinergia con el manejo de los impactos que la 
empresa genera en los territorios y los riesgos sociales e institucionales que el 
territorio representa para la empresa. De esta la  acción social, se orienta  bajo la 
premisa de que solo hay empresas viables en territorios viables. 
 
-La concepción orientada a la promoción de redes de gestión y apoyo a los 
procesos de desarrollo integral en los territorios, a partir del fortalecimiento del 
trabajo en red (Programas regionales de desarrollo y paz, red de fundaciones 
petroleras, entre otros) se sitúan en tres niveles: 
 
• Un primer nivel es profundamente local y toca con la ejecución de los 
proyectos en los cuales la red de pobladores organizados propicia “la 
generación de encuentro y organización que facilite la consolidación de los 
programas y los proyectos”, ya sea por la “demanda de instrumentos y 
apoyos para satisfacer necesidades básicas” o por el fortalecimiento de 
capacidades de gestión que potencien los procesos.  
 
• Un segundo nivel es el promovido por los programas de desarrollo y Paz o 
PDPs, caracterizado facilitador, al expandir los relacionamientos locales 
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hacia un círculo de influencia regional, nacional e internacional. Eso se 
expresa en alianzas y redes institucionales para la canalización de aportes 
en recursos económicos, cooperación técnica o respaldo político.  
 
• Un tercer nivel se localiza en el ámbito de la Red de Redes (Redprodepaz), 
la cual, a su vez, constituye un espacio de representación y de canalización 
de apoyos basados en la sociedad y la empresa privada y dirigidos a 
fortalecer las redes alrededor de las PDPs.  
 
En este sentido, se interpreta que la concepción, metodologías y acciones de los 
programas de desarrollo y paz constituyen una fuerte caja de herramientas 
renovadoras de relacionamiento con las comunidades a partir de entenderlas 
como fin y medio de las acciones de desarrollo integral sostenible, donde 
convergen los actores que se expresan en un territorio dado y, por tanto, su 
participación es vital para llegar a consensos sostenidos y alcanzar procesos 
virtuosos destinados a alcanzar la dignidad humana mediante la construcción de 
los caminos para la superación de los conflictos y la superación de brechas de  
pobreza y alcanzar mejor calidad de vida para la población.  
 
9. RECOMENDACIONES  
 
Si tenemos en cuenta que el énfasis del posconflicto se sitúa en las zonas rurales 
del país y que la apuesta por el desarrollo rural con enfoque territorial es un ancla 
central para la generación de paz en las regiones, las lecciones aprendidas se 
sitúan en primera instancia en las oportunidades que los modelos de gestión social 
de ambas empresas podrían generar en torno al desarrollo rural, donde ubicamos 
los siguientes aprendizajes: 
 
1. Desde el punto de vista de una política de desarrollo económico regional la 
estrategia de garantizar la compra del producto café ha favorecido  el ingreso del 
caficultor y su familia. Los productores  siempre cuentan con un comprador 
altamente organizado en materia empresarial y con respaldo político de los 
distintos gobiernos nacionales, que en épocas de ciclo bajo del café, han 
negociado, promovido, presionado –con evidente respaldo de fuerzas políticas 
nacionales y regionales– el establecimiento de subsidios directos al precio, 
dirigidos a mejorar el ingreso del caficultor. 
 
Esta política no es aplicada a otros productos de la economía campesina que 
someten la formación de los precios finales a la coordinación del mercado y en 
particular a la competencia internacional. En las zonas petroleras, donde las 
estrategias de fortalecer la base productiva de la población que tienen 
predominantemente carácter campesino e indígena, convendría estudiar la 
revisión de criterios para el establecimiento de modelos específicos que 
fortalezcan las cadenas de valor propias de las poblaciones incentivando los 
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encadenamientos productivos que fomenten dinámicas económicas alternativas a 
la petrolera. 
  
2. La compra garantizada se sustenta en la promoción y comercialización del 
producto, al adoptar estrategias de posicionamiento del producto utilizando 
instrumentos modernos, como el impulso de la marca “cien por ciento café de 
Colombia”, utilizando la diferenciación de producto de acuerdo con la calidad 
identificada por su origen en las regiones del país cafetero. Ello lleva al 
reconocimiento de primas al precio de venta por parte de los mercados, 
sobreprecio que se reconoce y transfiere  a los productores campesinos. 
 
Desde este punto de vista, la variedad de productos de los sistemas de producción 
de las regiones petroleras y su potencial apoyado a través de estrategias de 
competitividad, deberían llegar a discernir un grupo de productos que impulsen el 
desarrollo económico local y regional mediante una importante inversión en 
tecnologías de reutilización del agua que genera la industria para el impulso de 
actividades de carácter agroindustrial, fortaleciendo líneas productivas de 
tendencia exportadora. 
 
3. La base investigativa de la realidad de las zonas cafeteras se alimenta mediante 
un sistema de información geográfico muy detallado de las unidades de 
producción cafeteras hecho a través del Sistema de Información Cafetera (SICA).  
 
En Ecopetrol, la labor orientada a establecer sistemas de información integrales y 
territorializados debe orientarse a gestionar el sistema de relaciones que se 
establecen en el territorio, por ejemplo, entre la empresa y la comunidad, 
mediados por los impactos de la actividad económica extractiva.  
 
Con ello se busca que la comunidad participe en la gestión de los daños mediante 
el control social, pero esta actividad exige superar la mera percepción valiosa de 
por sí, acción que exige información e indicadores alimentados por sistemas de 
información que permitan gestionar esa relación.  
 
Otra cara de las posibilidades abiertas para modernizar y poner en operación 
sistemas de información local y regional tiene relación con la puesta en común de 
apuestas de desarrollo sobre un determinado territorio, lo cual dependería de una 
información calificada. La misma, debe ser producto de alianzas entre los distintos 
actores de los territorios, en los cuales LAS EMPRESAS  serían un actor más en 
alianza con otros actores, como autoridades ambientales de todos los niveles, 
autoridades e institucionalidad públicas locales, los PDPS, etc. 
 
4. Esta investigación ha permitido documentar en forma amplia el denso tejido 
organizativo de la población cafetera, que ha sobrevivido a pesar de que las 
realidades de los mercados y la gobernabilidad misma han variado de forma 
dramática. Es en esta delicada arquitectura institucional que cruza los intereses de 
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la población campesina reside el secreto de la sostenibilidad de la cultura, la 
sociedad y la economía cafeteras.  
 
El principio a ser emulado en este caso consiste en que las organizaciones 
económicas de apoyo a la puesta en marcha de emprendimientos, sistemas de 
producción, estrategias de desarrollo económico local –como fondos de garantía 
de compra, asociados a recursos de los distintos niveles de gobierno, o de 
cooperación internacional, o instituciones especializadas en la comercialización, 
tanto para el mercado interno como para el internacional– constituyen una línea a 
explorar y estudiar en su factibilidad integral para algunas zonas, y deben correr 
paralelos al fortalecimiento de modelos de organización social de la población 
como elementos principales de las empresas que podrían establecerse, de tal 
forma que la población haga parte de la gestión, se cualifique y, en un ejercicio 
mixto de tecnocracia y pobladores, gestione el desarrollo.  
 
Los modelos de gestión social estudiados nos dan cuenta que convendría 
proponer esquemas de participación de la población organizada en las decisiones 
estratégicas, como sería la representación de los “beneficiarios”. Se trata de 
avanzar hacia la creación de espacios reales  de participación ciudadana en los 
procesos de responsabilidad y gestión social de las mismas, que permitan 
construir relaciones de confianza y de sostenibilidad de las regiones basados en la 
concertación de intereses comunes. 
 
4.El modelo de empoderamiento de la ciudadanía a través del apoyo de redes 
organizativas de pobladores, la experiencia alcanzada en algunas regiones 
petroleras de interlocución sostenida y fundada en Valores democráticos , como el 
dialogo, el consenso y construcción de visiones comunes de orden regional para 
gestionar el desarrollo humano sostenidamente, han demostrado ser una 
importante herramienta de impacto en el des-escalamiento del conflicto armado, y 
en la apertura para las soluciones de los problemas colectivos y la construcción de 
instituciones comunitarias y de gobierno.  
 
Encontramos además en estas experiencias la creación y renovación de redes 
solidarias con innovaciones y flexibilidad para la participación decisiva de los 
actores en un territorio, elementos claves para la implementación de los posibles 
acuerdos que se alcancen en el diálogo y  negociación Insurgencia- Estado, en 
curso en la Habana Cuba.  
 
5. El círculo virtuoso de investigación, educación, extensión rural y capacitación 
integral en las regiones cafeteras es un punto de referencia que es importante 
reconocer y estudiar en sus posibilidades de convertirse en un banco de ideas 
para el ejercicio de gestión social en los territorios. 
 
Los procesos de reinserción de combatientes insurgentes a la vida social que 
puedan producirse a raíz de la terminación de la guerra, las víctimas desplazadas, 
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las víctimas que nunca abandonaron el territorio, la reconstrucción de los 
territorios que fueron escenarios principales de la guerra, requerirán procesos 
altamente estructurados de acompañamiento, asistencia técnica, educación y 
capacitación.  
 
Fortalecer las capacidades institucionales en la conformación de equipos 
multidisciplinarios para la extensión rural, la capacitación y la educación integral 
tiene en los modelos, instrumentos útiles para elevar la calificación de los 
procesos educativos y de formación que actualmente se adelantan.  
 
6. Los programas orientados a jóvenes campesinos, conforme a lo estudiado, 
involucra el acceso a la tierra, sea por la vía de la propiedad o del arriendo, y 
además educación para el trabajo, asistencia técnica, acompañamiento socio-
empresarial y articulación a los apoyos de garantía de compra y comercialización y 
a cooperativas de compra.  
 
Finalmente es importante concluir que las empresas jugaran un papel importante 
en la fase de  posconflicto  al hacer parte constitutiva y dinámica  de las regiones y 
ser un actor clave para no solo la financiación del mismo, sino para la 
reconstrucción de nuevas relaciones más equitativas en el territorio, atrayendo la 
presencia del Estado, fortaleciendo las relaciones Estado-Comunidad-Empresa y 
poniendo sobre la mesa las discusiones relevantes sobre acceso a  la tierra, el uso 
del suelo y de los recursos naturales que están en el corazón del conflicto violento 
y que solo pueden ser dirimidas a partir del diálogo social en las regiones. Desde 
esa perspectiva los modelos de gestión social deben apuntar a la creación de 
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CRONOGRAMA DE TRABAJO DE GRADO 
Actividad Fecha  
1. Definir plenamente tema de investigación. 
Sustentación. 2. Precisar Bibliografía sugerida y 
enfoques metodológicos a abordar en su 
pertinencia 3. Ajustar cronograma propuesto. En 
particular asesorías al avance. 
30 de Abril de 2014 




Entrega de proyecto de investigación 30 de junio de 2014 
Revisión Bibliográfica, metodológica y 
socioeconómica.  
Junio/ Diciembre  
2014 
Realización de entrevistas estructuradas y 
semiestructuradas a responsables de los 
modelos de gestión. 
Julio a octubre de 
2014 
Procesamiento de información, Primaria y 
segundaria. 
0ctubre - febrero de 
2015 
Formulación de informe Borrador. Febrero de 2015 





Cuestionario para entrevista de  dirigentes y/o gerentes de los casos  de 
gestión  social comparados. 
La institución ha desarrollado históricamente actividades de desarrollo social, 
cuando se inician y con qué programas. 
Cuales las características  principales de las acciones sociales implementadas 
por la institución en las zonas cafeteras Y/o Petroleras. 
Cuáles son los  sujetos y actores principales en la ejecución de las acciones 
sociales de la institución. 
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Como caracterizaría los contextos en los cuales se ha venido implementando 
las acciones sociales. 
Cuales considera usted son los principales logros alcanzados por las acciones 
sociales Implementadas. 
Conceptualmente cuales son los componentes de la política social actual de la 
institución. 
Considera usted que son un modelo de actuación social referente para la 
sociedad colombiana y mundial? Porque? 
Cual considera usted el programa o proyecto Bandera que mejor representa la 
política social  Y Gestión social de la institución. 
Le solicito mencionar los documentos o fuentes más recientes donde se puede 




Guía de análisis, Para lectura y procesamiento de fuentes segundarias. 
Variables claves a identificar en el antes, durante y el después. 
Identificación de la necesidad Ubicación histórica y contextual de la experiencia 
política social en acción. Y su incidencia, La iniciativa de programas, proyectos 
etc. 
Planificación de las experiencias o estrategia. Estudios, diagnósticos, 
participación de la comunidad, formas de gestión planteadas, alcances pensados, 
fuentes de financiamiento previstas, instrumentos de evaluación anticipados, nivel 
de documentación Prepensado. 
Implementación. Determinación de periodo de análisis. 20 años 1990- 2010 esto 
determina contextos socio político a tener en cuenta como elemento que 
subordina las experiencias y la averiguación. y contexto de las experiencias. 
Identificación de áreas y campos de programas y proyectos implementados y 
sus sostenibilidad integral. Razones 
Logros y resultados alcanzados en los programas y proyectos más sostenidos  
Formas de gestión social e institucional y el papel de los beneficiarios en los 
procesos, de planificación, ejecución y evaluación. 
Procesos de cooperación, alianzas  gestionados, a todos niveles de recursos, 
conocimiento, tecnologías etc. esto a nivel público y privado. 
Estrategias de control y seguimiento. Seguimiento, control y evaluación Papel 
y concepción de la evaluación, Formas de evaluación implementadas, Periodos 
de implementación de la evaluación, Utilización de los resultados de la evaluación 




Anexo 4: Formatos de confidencialidad de la Información 
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